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Naslov: Razvoj nevladnih organizacij in njihov pomen za vseživljenjsko učenje 
Diplomsko delo je namenjeno predstavitvi nevladnega sektorja in njegovemu prispevku na 
področju vseživljenjskega učenja. V uvodnem delu predstavljamo pojmovno teoretična 
izhodišča, saj na tem področju ne obstaja soglasje glede definicij, prav tako ne glede rabe 
samega pojma. Tudi zakonske opredelitve pojma nevladne organizacije (v nadaljevanju NVO) 
v Sloveniji nimamo. 
Razvoj in pomen NVO bomo skušali osvetliti z dveh vidikov: s sociološkega in pedagoško 
andragoškega. S sociološkega vidika nas bo zanimal predvsem pomen NVO za družbo in 
njihova umestitev v družbeni prostor, kjer zavzemajo mesto t.i. intermediarija med 
posameznikom in družbenimi sistemi oz. predstavljajo vmesno sfero med trgom in državo. 
Njihova pomembnost izhaja iz njihove multifunkcionalnosti (politična, socialna, ekonomska, 
inovativna, varnostna funkcija,…).  
V nadaljevanju bomo NVO osvetlili s pedagoško andragoškega vidika, saj imajo na področju 
vseživljenjskega učenja (v nadaljevanju VŽU) izreden pomen, kajti posameznikom ponujajo 
številne možnosti za pridobivanje kompetenc in izkušenj skozi vse življenje in na vseh 
področjih. Težko bi namreč našli področje, ki ga nevladni sektor nebi pokrival. 
V empiričnem delu bomo skozi študijo primera predstavili NVO Lokalno razvojno fundacijo 
za Pomurje in ugotavljali, koliko je učeča se organizacija in kakšne so značilnosti njenega 
delovanja, predvsem pa kakšen je njen prispevek na področju vseživljenjskega učenja v 
pomurski regiji. 
Z diplomskim delom želimo opozoriti na prispevek NVO, ki jih imajo na področju 
vseživljenjskega učenja in da si tudi zaradi te vloge ta sektor zasluži več pozornosti in 
spodbud za hitrejši in kakovostnejši razvoj. 
Ključne besede: 
Nevladna organizacija, nevladni sektor, tretji sektor, vseživljenjsko učenje, učeča se 





Title: Development of Non-governmental organizations and its contribution to the 
lifelong learning 
The main aim of this diploma is to present the non-governmental sector and its contribution to 
the lifelong learning. In the first part are presented theoretical starting points, because the 
common definition and common use of the concept are not available on this area. There is 
also no legal definition of this concept in Slovenia. 
We will try to highlight the development and the significance of non-governmental 
organizations based on two points of view: sociological and pedagogical-andragogical. By 
sociological view above all we will research the importance of  NGO for the society and their 
involvement into the social space, where »intermediary« among individual and social system 
is taking place or represents the sphere among the market and the state. Their importance 
comes from the multifunctionality out (political, social, economical, innovative, safety 
function,…) 
Follow will the high lightening of the NGO from pedagogical-andragogic point of view, 
which is very important by the lifelong learning, where to individuals are offered several 
options for getting the competences and experiences from all areas through the life. It would 
be hard to find the area, which nongovernmental sector wo uld not cover. 
In the empirical part will be through the case study presented NGO Local development 
foundation for Pomurje region and asses will be how much it is learning organization and 
which are the characteristics of their activities, especially what kind are their contribution on 
the life learning area in the Pomurje region. 
With this diploma we would like to point out the contribution of the NGO on the life long 
learning and that this sector should have more attention and incentives for the faster and more 
qualitative development. 
Key words 
nongovernmental organizations, nongovernmental sector, third sector, lifelong learning, 
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1 ponekod uporabljajo tudi skrajšano verzijo Center nevladnih organizacij Slovenije 
2 Organisation for Economic Co-operation and Development  
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1. UVOD  
 
»Neprofiten, ne-posloven, ne-vladen so vse nikalnice.  
Ne moremo pa nečesa definirati s tem, kar ni.  
S čim se torej vse te ustanove ukvarjajo?  
Skupno jim je – in to je nedavna ugotovitev –  
da je njihov namen spremeniti človeška življenja.«  
(Peter F. Drucker v Klemenc 1994) 
 
Navkljub tradiciji preučevanj civilne družbe in nevladnih organizacij (v nadaljevanju NVO) 
ter pogosti rabi v strokovni in širši javnosti, gre za relativno slabo raziskan družbeni fenomen. 
Še več, gre za fenomen, ki niti ni dovolj dosledno opredeljen in definiran, da bi se lahko o 
njem v mednarodni (in tudi domači!3) javnosti pogovarjali brez dodatnih pojasnil, o čem se 
pravzaprav sploh pogovarjamo (glej Rončević 2002, str. 45). 
Salamon in drugi trdijo, da so vse do začetka devetdesetih let neprofitno – volonterske 
organizacije predstavljale »izgubljene kontinente«, kljub temu, da so obstajale in delovale v 
vseh družbah. O njih niso vedeli ničesar akterji, ki oblikujejo politične in ekonomske 
odločitve, bolj malo mediji, in zelo malo celo tisti posamezniki, ki so vanje  vključeni in v 
njih delujejo (Kolarič idr. 2002, str. 6-7). Stanje na tem področju še danes ni zavidljivo, o 
čemer priča tudi hudomušna interpretacija kratice NVO kot neznane vrste organizacija.4 
Mnogi predstavniki in celo odgovorni ljudje v društvih denimo ne vedo, da sodijo le-ta med 
NVO. 
Raziskovanje neprofitno-volonterskih organizacij se je pričelo najprej v ekonomskih, nato pa 
še v politoloških in socioloških znanostih. Sčasoma je raziskovanje teh organizacij postalo 
                                                             
3 opomba avtorice 
4 glej članek T. Divjak, B. Osonkar: NVO – neznane vrste organizacija? V: Nevladna – časopis za razvoj NVO 
v Podravju. št. 1, januar 2010. 
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eno od interdisciplinarnih področij v družbenih znanostih. Poleg gospodarskih in političnih 
razlogov, so te organizacije pritegovale pozornost tudi zaradi svojega ogromnega vpliva in 
učinka na okolje, v katerem delujejo (pomislimo samo na prispevek svetovnih NVO kot so 
Greenpeace, Unicef, Amnesty International). 
NVO so močno vpete v lokalna okolja in tesno povezane s potrebami ljudi in družbenih 
skupin ter njihovim zadovoljevanjem potreb in interesov, prav tako pa so izrednega pomena 
na področju zagovorništva človekovih pravic, ohranjanja okolja in drugih področjih 
družbenega življenja.  
Ker postajajo NVO vse bolj profesionalizirane in se zavedajo vpetosti v okolje in družbo, ki 
postaja vse bolj učeča se, ter so pogosto pomemben sogovornik državi pri pripravi zakonov in 
drugih razvojnih dokumentov, je nujno, da so te organizacije učeče se organizacije, saj so le 
na ta način lahko kompetenten sogovornik in zagovornik stališč. 
Dejstvo je tudi, da neformalno učenje, ki ga je mogoče pridobiti v NVO, vse bolj in bolj 
pridobiva na pomenu v družbi znanja, ki ne postavlja v ospredje le formalno pridobljene 
izobrazbe, ampak predvsem pridobljene kompetence in znanja, ki jih človek poseduje, ne 
glede na način pridobitve. Nanj ne opozarjajo več le strokovnjaki, ki se ukvarjajo s področjem 
neformalnega učenja (stroka, politika), ampak mu veljavo dajejo tudi delodajalci, saj se 
zavedajo, da je le-to nemalo krat konkurenčna prednost človeškega kapitala posameznika ali 
neke organizacije.  
Učenja v NVO je ogromno, kljub temu, da je le-to neevidentirano, pogosto krat neformalno in 
največkrat priložnostno. Vendar pa je narava dela v NVO taka, da posameznikom omogoča 
pridobitev številnih kompetenc, od vodenja organizacije, komuniciranja z javnostmi, 
zagovorništva, lobiranja, projektnega vodenja, pridobivanja sredstev do številnih drugih 
kompetenc. 
Neformalno pridobljeno znanje velja za tisto izobraževalno področje, ki se najhitreje odzove 
novim potrebam in zahtevam. Tudi Jelenc je mnenja, da je neformalno izobraževanje v 
primerjavi s formalnim bolj gibljivo glede vsebin, časovnih enot in je bolj neposredno ter 
življenjsko bolj uporabno, saj je bolj povezano s posameznikovimi osebnimi potrebami 
(Jelenc 1994 v Žagar 2007, str. 35). 
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V Sloveniji smo sprejeli Strategijo vseživljenjskosti učenja, ki v svojem prvem cilju določa, 
da je potrebno vsem ljudem omogočiti učenje in izobraževanje v vseh življenjskih obdobjih, 
na vseh področjih življenja in v vseh okoljih. Ali niso NVO idealne za dosego tega cilja?! 
Težko bi pravzaprav našli področje, ki ga NVO  nebi pokrivala in nudile znanja, informacije, 
izkušnje članom, prostovoljcem in drugim posameznikom.  
 
1.1 RAZISKOVALNI PROBLEM 
 
Glavni namen in cilj diplomskega dela je preučiti ustrezno literaturo s področja nevladnega 
sektorja in vseživljenjskega učenja (v nadaljevanju VŽU) ter na študiji primera predstaviti 
pomen NVO, ki ga imajo na področju VŽU.  
Z diplomskim delom želimo raziskati, ali so NVO prostor učenja, in ali omogočajo 
posameznikom VŽU (v vseh obdobjih) in večrazsežnostno (na vseh področjih) učenje.   
V uvodnem delu bomo na osnovi tuje in domače literature naredili pregled pomena in vloge 
nevladnega sektorja v družbi (umestitev v družbeni prostor), v nadaljevanju pa predvsem 
opozorili na njegovo vlogo pri VŽU posameznikov povezanih v NVO in družbe kot celote. 
Razjasnili bomo pojmovno teoretska izhodišča, ki se pogosto krat zamenjujejo ali uporabljajo 
preveč površinsko in nestrokovno (nevladni sektor, neprofitni sektor, tretji sektor, 
prostovoljski sektor idr.). 
V drugem poglavju se bomo osredotočili predvsem na sociološki vidik NVO in njihov pomen, 
ki ga imajo v družbi – ob tem bomo naredili pregled teorij, ki se ukvarjajo s tem vprašanjem. 
Prav tako bomo opozorili na dejavnike, ki so vplivali na ponovno »odkritje« nevladnega 
sektorja. Nekaj več prostora bomo namenili tudi samim značilnostim NVO in njihovemu 
razvoju in položaju v Sloveniji ter Evropski uniji (v nadaljevanju EU).  
V tretjem delu diplomskega dela bomo opredelili pojem VŽU in učeče se organizacije, ter  
omenjeno področje povezali z nevladnim sektorjem. Predstavili bomo model učeče se NVO in 
pomen le-teh za proces VŽU. Temeljni cilj je pokazati, koliko učenja posamezniki pridobijo 
znotraj NVO, a se tega ne zavedajo, ker je to znanje pogosto priložnostno, neformalno in 
nezavedno pridobljeno, največkrat pa tudi neovrednoteno in nepriznano. 
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1.2 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
 
Skozi diplomsko delo nas bo zanimalo: 
TEORETIČNI DEL 
1. Kakšna so pojmovno teoretična izhodišča za obravnavo nevladnega sektorja? V čem je 
razlika med neprofitno in nevladno organizacijo? Kaj pomeni tretji sektor? 
2. Kdaj so nevladne organizacije postale predmet raziskovanja? 
3. Kako se nevladne organizacije umeščene v družbeni prostor s sociološkega vidika? 
4. Kako različni teoretični pristopi obravnavajo pomen in vlogo nevladnih organizacij? 
5. Kakšne so značilnosti in funkcije nevladnih organizacij? 
6. Kako so se skozi zgodovino razvijale NVO v Sloveniji? Kakšen je njihov položaj v      
Sloveniji in EU danes? 
7. Kaj je vseživljenjsko učenje, katere koncepte poznamo? 
8. Kateri so glavni cilji Strategije vseživljenjskosti učenja v Sloveniji in Memoranduma o 
vseživljenjskem učenju? 
9. Kaj je učeča se organizacija? Kaj je organizacijsko učenje in organizacijsko znanje? 
Kaj so ključni elementi učeče se organizacije? Kako se posameznikove kompetence 
razlikujejo od kompetenc organizacije? 
10. Kakšne so značilnosti učenja v nevladnih organizacijah? Kako nevladne organizacije 
spodbujajo vseživljenjsko učenje? Kakšen je njihov pomen na področju 
vseživljenjskega učenja?  
11. V kolikšni meri so nevladne organizacije učeče se organizacije oz. koliko je tega 
učenja v NVO? Kakšni so parametri učeče se nevladne organizacije? 
12. Kakšno je stanje na področju učenja v nevladnih organizacijah v Sloveniji? Kakšna je 
ponudba izobraževanj za nevladne organizacije v Sloveniji? 
5 
 
13. Kakšni so učinki sofinanciranih projektov v okviru operativnega programa razvoja 
človeških virov (horizontalne mreže, vsebinske mreže in regionalna stičišča NVO) na 
področju VŽU? 
14. Kakšna je ponudba izobraževanj Centra nevladnih organizacij Slovenije?  
 
RAZISKOVALNI DEL 
Vprašanja, ki nas bodo zanimala v naslednjem delu diplomskega dela bomo zaradi večje 
logične strukture prav tako prikazali po sklopih: 
I. del: 
1. Kako je Lokalna razvojna fundacija za Pomurje nastala? Kakšna je njena vizija in           
poslanstvo? Kakšni so njeni cilji? 
2. Kaj je Regionalno stičišče NVO Pomurja? Katere so glavne aktivnosti? 
3. Kakšna je swot analiza LRF za Pomurje (prednosti, slabosti, priložnosti in 
nevarnosti)? 
II. del: 
4. Koliko izobraževanj je LRF za Pomurje organiziralo za NVO? 
5. Katere so bile vsebine izobraževanj za člane NVO? 
6. Katere oblike izobraževanj za člane NVO so prevladovale? 
7. Koliko je bilo udeležencev na izobraževanjih za člane NVO? 
8. Kako poteka evalvacija izobraževanj s strani udeležencev? 
III. del: 
9. Katerih izobraževanj so se udeležili zaposleni in prostovoljci na projektu RSNOP? 
IV. del: 
10.  Katere so značilnosti LRF za Pomurje kot učeče se organizacije? 
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1.3 RAZISKOVALNE PREDPOSTAVKE 
 
1. Predpostavljamo, da je področje nevladnega sektorja kot predmet raziskovanja postalo 
aktualno v obdobju krize države blaginje (sedemdeseta leta 20. stoletja), ko so se 
države začele spopadati s krizo (gospodarska kriza, velika brezposelnost, socialna 
neenakost) in krčenje izdatkov za družbene dejavnosti, nevladne organizacije pa so s 
prostovoljnim prevzemanjem dela nalog od javnih servisov neposredno sodelovale pri 
zagotavljanju kolektivnih dobrin in storitev. 
2. Predpostavljamo, da NVO igrajo pomembno družbeno vlogo v družbi, bodisi kot 
povezovalni člen ali kot vmesni prostor med različnimi sferami v družbi. 
3. Predpostavljamo, da imajo NVO na področju vseživljenjskega učenja izreden pomen, 
saj omogočajo posameznikom učenje v vseh obdobjih življenja (vseživljenjsko učenje) 
in učenje v vseh okoliščinah (večrazsežnostno učenje), kjer poleg znanja, omogočajo 
tudi pridobitev in oblikovanje drugih kompetenc, osebnostnih lastnosti, interesov, 
vrednot idr.  
4. NVO ustvarjajo znanje in ga prenašajo med člani in tudi širše v okolje, vendar pa je 
pridobljeno znanje neevidentirano in neovrednoteno. 
5. Predpostavljamo, da največ učenja poteka na področjih, ki so povezane z dejavnostjo 
NVO. 
6. Predpostavljamo, da se je ponudba izobraževanj močno povečala z državno podporo 
projektov NVO, financiranimi v okviru Evropskega socialnega sklada, Operativnega 
programa razvoja človeških virov 2007-2013 in t.i. vzpostavitvijo horizontalnih in 








1.4 METODE RAZISKOVANJA 
 
Postavljene hipoteze, ki se nanašajo na teoretičen del diplomskega dela in odgovore na 
raziskovalna vprašanja bomo iskali na podlagi zbiranja različnih virov podatkov in informacij 
iz literature, s čimer bomo poskušali pridobiti širši pogled na izbrano raziskovalno področje 
oz. tematiko. 
Raziskovali bomo tudi preko metode analize primarnih virov (zakonodajni dokumenti, 
razvojni programi, interni dokumenti organizacij) ter analize sekundarnih virov, ki se v 
strokovni literaturi nahajajo v obliki avtorskih del, člankov, internetnih objav, analiz in 
raziskovalnih poročil.  
Pri raziskovanju bomo uporabili deskriptivno in kavzalno neeksperimentalno metodo ter 
deskriptivno študijo primera. Za pridobitev kvalitativnih podatkov bomo uporabili tudi 
metodo intervjuja.  
Deskriptivna metoda nam je v pomoč, ko želimo pojave spoznati na zunaj in jih opisati, 
kavzalna metoda pa, ko želimo podatke podrobneje pojasniti in poiskati vzročno-posledično 













2. POJMOVNO TEORETIČNA IZHODIŠČA 
 
Pojem NVO se v večini držav enači z določenim sektorjem, ki je v različnih državah različno 
poimenovan in ima različno vsebino (Celovita analiza…2006, str. 12): 
• Neprofitni sektor (nonprofit sector) se najpogosteje uporablja v ZDA – poudarek je 
na tem, da te organizacije niso ustanovljene zaradi dobička. Če ga ustvarijo, ga morajo 
porabiti v zvezi z dejavnostjo, ki jo opravljajo in si ga ne smejo deliti.5 
• Neodvisni sektor (independent sector) – poudarja neodvisnost od države v 
upravljanju, prav tako pa tudi od profitno usmerjenega sektorja, čeprav se lahko take 
organizacije v določeni meri financirajo tudi iz javnih ali podjetniških virov. 
• Dobrodelni sektor (charitable sector) – značilen za Veliko Britanijo, poudarek je 
finančnih prispevkih v dobrodelne namene.  
• Prostovoljni sektor (voluntary sector) – poudarek je na prostovoljnem, brezplačnem 
delu. 
• Neobdavčeni sektor (tax-exempt sector) – značilen je davčno ugodnejši status (davčne 
olajšave ali oprostitve) v nasprotju s profitnim sektorjem. 
• Nevladni sektor (non-governmental sector) – poudarjeno je prosto delovanje, brez 
vladnega vpliva. 
• Tretji sektor (third sector) – poudarja, da poleg države in zasebnega profitnega 
sektorja obstaja še en sektor in da je za skladen razvoj nujno sodelovanje vseh treh 
sektorjev. 
Pri poimenovanju sektorja, ki je lociran med privatnim sektorjem na eni in javnim sektorjem 
na drugi strani, ne obstaja soglasje. Vsako od poimenovanj izpostavi eno od karakteristik ter 
zanemari druge (glej Kolarič 1994, Kolarič 2002). 
                                                             
5 pri rabi pojma neprofitna organizacija ali sektor, je potrebna previdnost oz. natančno razlikovanje med 
javnimi in zasebnimi organizacijami, kajti tudi javne organizacije so lahko neprofitne, medtem ko bomo v 




Kljub številnim podobnostim pa ostajajo med temi sferami tudi pomembne razlike v 
določenih področjih. Ključna težava, na katero ob obravnavah te vmesne sfere, opozarja 
Rončević, je ta, da avtorji, ki pišejo o tem, opisujejo velik del te sfere, hkrati pa nihče ne 
obravnava sfere v celoti (Rončević 2002, str. 49).  
Kljub neznanski raznovrstnosti zasebnih neprofitno volonterskih organizacij, pa imajo te 
entitete naslednje skupne značilnosti (Kolarič idr. 2002, str. 6): 
• so zasebne (institucionalno ločene od države, njihovi lastniki zasebne fizične ali 
pravne osebe); 
• so neprofitne (osnovni smisel obstoja je delovanje v splošne družbeno koristne 
namene); 
• so organizacije, kar pomeni, da imajo izoblikovano osnovno organizacijsko 
strukturo in pravila, ki veljajo za vse, ki so vanje vključeni; 
• so prostovoljne (članstvo ni obvezno). 
Pozicija, ki jih loči od drugih sfer družbe (to je od trga in države), je njihova pretežna 
majhnost in fleksibilnost, predvsem pa sposobnost, da prevedejo iniciative posameznikov v 
javno oziroma skupno koristne namene. Smisel obstoja neprofitnih organizacij je delovanje v 
splošnem družbenem interesu, delovanje v splošno družbeno korist (prav tam, str. 7).  
Zato je pomembno dejstvo, da imajo legitimno pravico tudi državljani, da svoje skupne 
interese postavijo v funkcijo splošnega družbenega interesa. Splošni družbeni interes, 
operacionaliziran kot javni interes uresničujejo skozi svoje delovanje tako javne (ustanovljene 
s strani javnih avtoritet), kot tudi zasebne (ustanovljene s strani pravnih ali fizičnih oseb) 
neprofitne organizacije, medtem ko skupni interes (članov neke skupine) uresničujejo le 







2.1 POJEM NEPROFITNE ORGANIZACIJE 
 
Organizacije, ki postavijo »služenje« javnemu interesu in/ali skupnemu interesu kot temeljni 
cilj oz. smisel svojega delovanja, so neprofitne organizacije (Kolarič idr. 2002). Neprofitno 
delovanje torej izhaja iz služenja splošnemu družbenemu interesu. 
Neprofitne organizacije so zelo pomemben del sodobne družbe, zato je ključno razumevanje 
njihovega pomena oz. razlikovanje od drugih profitno naravnanih organizacij. 
Poimenovanje »neprofitni« v Sloveniji temelji na definiciji neprofitnosti: »Z neprofitnostjo ne 
razumemo tistega delovanja, med katerim se ne ustvarja dobiček, ampak tisto, kjer se razlika 
med prihodki in odhodki ustvarja, vendar se ne deli med lastnike ali člane (Trstenjak 1998 v 
Šporar 2002, str. 314). 
Neprofitnost organizacije ne pomeni torej, da organizacija ne sme poslovati z »dobičkom«. 
Gre za to, da se v primeru presežka prihodkov nad odhodki ta presežek porabi za temeljne 
namene in cilje organizacije in se ga ne sme razdeliti med ustanovitelje ali člane. Tako so 
društva6, zavodi7 ali ustanove8 že po zakonu definirani kot neprofitne (nevladne) organizacije, 
v nasprotju z gospodarskimi družbami, ki so ustanovljene zgolj zaradi pridobivanja (in 
delitve) dobička. 
Toda Černetič pri takem pojmovanju (neprofitne organizacije kot »nepodjetja«, ker ne 
ustvarjajo dobička) opozarja, da je takšno »negativno« definiranje neprofitnih organizacij, ki 
izpostavlja zgolj odsotnost profitnega motiva, preozko. »Ključno je, da je treba na neprofitne 
organizacije gledati s pozitivnega vidika, saj ogromno prispevajo k civiliziranemu načinu 
življenja in tvorbi civilne družbe. Neprofitne organizacije podpirajo in razvijajo najvišje 
vrednote vsake civilizacije« (Černetič 2007, str. 24). 
V odnosu do organizacij, ki sestavljajo javni (neprofitni) sektor, se neprofitno-volonterske 
organizacije pojavljajo tam, kjer javni sektor ni sposoben zadovoljiti vseh različnih potreb 
ljudi. Javni sektor pa ima prednost pred neprofitno-volonterskimi organizacijami tam, kjer ni 
                                                             
6 glej: 1. člen Zakona o društvih (ZDru-1) 
7 glej: 1. člen Zakona o zavodih (ZZ) 
8 glej: 2 . člen Zakona o ustanovah (ZU) 
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dopustna selektivnost oziroma kjer je potrebno zagotoviti univerzalno zadovoljitev potreb 
(Kolarič 1994, str. 109). 
Toda pri tej tezi velja opozoriti, da so neprofitne organizacije lahko tudi javne (jih ustanovi 
država) in da jih ne moremo strogo definirati samo kot zasebne organizacije.9  
Nazorno tipologijo neprofitnih organizacij (glej sliko 1) lahko povzamemo po Kolaričevi, ki 
jo je izoblikovala na osnovi naslednjih kriterijev (Kolarič 1994, str. 110-112):  
• Kriterij cilja, namena, poslanstva: na osnovi tega kriterija je mogoče organizacijske 
e5ntitete v družbi razdeliti na profitne ali neprofitne. Profitne organizacije so tiste, ki 
so prvenstveno namenjene povečevanju dobička, v nasprotju z neprofitnimi, ki so z 
opravljanjem javnih storitev in proizvodnjo javnih dobrin služijo javnemu dobremu 
(public good). 
• Kriterij ustanovitelja (lastnika): ustanovitelj je lahko bodisi vlada/država bodisi 
privatni akterji. Na osnovi tega kriterija lahko neprofitne organizacije razdelimo na 
javne/vladne ali nevladne/privatne. 
• Kriterij izvajalcev aktivnosti: v tej vlogi lahko nastopajo (polno ali delno zaposleni) 
profesionalci ali pa prostovoljci, tako lahko neprofitne organizacije razdelimo na čiste 
profesionalne, volonterske ali na mešane. 
• Kriterij ciljne skupine oz. uporabnikov: neprofitne organizacije lahko deluje v 
korist vseh članov družbe ali pa v korist članov posebne/posamezne skupine. 
• Kriterij funkcije: ločimo med neprofitnimi organizacijami, ki delujejo v korist vseh 
članov družbe ali pa v korist članov posebne/posamezne skupine. 
Smisel obstoja neprofitnih organizacij je torej delovanje v splošnem družbenem interesu, 
delovanje v splošno družbeno koristne namene. Gre za vsa tista ravnanja, katerih rezultati 
(dobrine, storitve) koristijo vsem (Monnier in Thirty 1997 v Kolarič idr. 2002, str. 10).  
 
                                                             
9 To je tudi eden izmed razlogov, zakaj v diplomskem delu uporabljamo ožji pojem in sicer NVO – težišče 




Slika 1: Tipologija neprofitnih organizacij po Kolaričevi. Vir: Kolarič Z. (1994): Neprofitno-




2.2 POJEM NEVLADNE ORGANIZACIJE 
 
Oznaka »NVO« se je sicer začela prvič uporabljati šele po letu 1945 zaradi potrebe Združenih 
narodov, da v svojih dokumentih (ob pripravi Splošne deklaracije človekovih pravic10) 
opredeli določene pravice in obveznosti, ki jih imajo določeni subjekti na podlagi svojega 
statusa v postopkih informiranja, posvetovanja in sodelovanja. Tako je sprva prišlo do 
razlikovanja med vladnimi organizacijami in mednarodnimi zasebnimi organizacijami, 
posledično pa se je iz tega razlikovanja začel uporabljati tudi pojem »NVO« (Šporar 2004, str. 
14). 
Danes se ta pojem v evropskem prostoru pretežno uporablja za oznako formalnih oblik 
neprofitnega združevanja, ki imajo statusnopravni položaj pravne osebe zasebnega prava (v 
Sloveniji so to prvenstveno društva, ustanove in zasebni zavodi). 
S to oznako se poudarja neodvisnost zasebnopravnih organizacij od države na vseh ravneh 
njihovega obstoja (prav tam, str. 15): 
• pri ustanovitvi (organizacije so odvisne le od zakonsko določenih pogojev za 
registracijo); 
• pri delovanju (organizacije samostojno določajo svoje dejavnosti, cilje, naloge in 
način uresničevanja, država nima neposrednega vpliva na notranje upravljanje); 
• pri prenehanju (država ne more odrediti prenehanja takšne organizacije). 
V Sloveniji zakonske opredelitve termina NVO nimamo, obstaja le vrsta neformalnih 
opredelitev posameznih avtorjev ali pa so definicije navedene v raznih nacionalnih 
sporazumih ali dokumentih, nikjer pa ni zakonsko določene opredelitve. Tudi v praksi ne 
najdemo poenotene definicije. 
Najširši okvir delovanju NVO11 daje Ustava Republike Slovenije (RS) v poglavju o 
človekovih pravicah in temeljnih svoboščinah. Ureditev pravice do združevanja, pravice do 
                                                             
10 sprejeta leta 1948 
11 Poleg mednarodnih dokumentov, ki jih je ratificirala Slovenija, npr. 20. člen Splošne deklaracije o 
človekovih pravicah, 21. in 22. člen Mednarodnega pakta o državljanskih in političnih pravicah, 10. člen 
Evropske konvencije o človekovih pravicah ipd.  
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izražanja in zasebne lastnine so neposredna pravna podlaga za delovanje NVO (Strokovne 
podlage… 2003, str. 7). 
Formalno je področje delovanja NVO tako urejeno z Zakonom o društvih (1995), Zakonom o 
zavodih (1991) in Zakonom o ustanovah (1995). Poleg navedenih pa ureja položaj in 
delovanje še vrsta področnih zakonov ter davčna zakonodaja.12 
Društvo je samostojno in nepridobitno združenje, ki ga ustanovitelji, skladno z zakonom, 
ustanovijo zaradi uresničevanja skupnih interesov. Društvo si samo določi namen in cilje, 
dejavnost oziroma naloge ter način delovanja ter odločitve o upravljanju društva13. Namen 
ustanovitve in delovanja društva ni pridobivanje dobička (1. člen ZDru-1). Društvo je pravna 
oseba zasebnega prava (5. člen ZDru-1). 
Ustanova je na določen namen vezano premoženje in je pravna oseba zasebnega prava (1. 
člen ZU-UPB1). Namen ustanove mora biti splošnokoristen ali dobrodelen in praviloma 
trajen (2. člen ZU-UPB1). 
Zavod je organizacija, ki se ustanovi za opravljanje dejavnosti vzgoje in izobraževanja, 
znanosti, kulture, športa, zdravstva, socialnega varstva, otroškega varstva, invalidskega 
varstva, socialnega zavarovanja ali drugih dejavnosti, če cilj opravljanja dejavnosti ni 
pridobivanje dobička (1. člen ZZ).14 
V dokumentu Elementi za oblikovanje dogovora o sodelovanju med Vlado RS in nevladnimi 
organizacijami, je NVO s strani Vlade RS opredeljena kot »vsaka prostovoljno, neodvisna in 
nepridobitna organizacija civilne družbe, s statusom pravne osebe, ki jo skladno z zakonom 
ustanovijo fizične ali pravne osebe zasebnega prava. Organizacija mora biti ustanovljena in 
mora delovati po načelu svobodne odločitve. Delovati mora tudi po načelu nepridobitnosti, 
kar pomeni, da presežkov prihodkov nad odhodki in premoženja ne deli med člane ali upravi, 
temveč jih uporablja za doseganje v ustanovnem ali temeljnem aktu določenih ciljev. Biti 
mora neodvisna, zlasti od vlade in drugih organov oblasti, političnih strank in gospodarskih 
                                                             
12 Preko 100 zakonov, podzakonskih predpisov in strateških dokumentov ureja in se dotika delovanja 
NVO v Sloveniji. Podrobneje glej »Poročilo o položaju NVO v Sloveniji 2003«, Pravno-informacijski center 
NVO, PIC, 2003.  
13 To določa temeljni akt oz. statut društva 
14 Zavode delimo na javne in zasebne. Za opravljanje javnih služb se ustanovijo javni zavodi in jih lahko 
ustanovijo javne pravne osebe (država, občina idr.). V tem delu bomo raziskovale le zasebne zavode, ki 
spadajo med NVO.  
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družb. Namen delovanja mora presegati interese članstva oz. mora biti splošno koristen ali 
dobrodelen. Vlada se zaveda pomena enotne definicije in jo želi v sodelovanju z NVO po 
potrebi nadgraditi in izboljšati.« (Elementi za…2003, str. 2). 
Poglejmo si še definicijo, ki so jo v  Memorandumu slovenskih NVO oblikovali predstavniki 
nevladnega sektorja (Memorandum…2000, str. 2): 
Za nevladno organizacijo velja vsaka organizacija, ustanovljena kot društvo, zavod, ustanova 
ali v drugi pravno organizacijski obliki na podlagi zakona, če izpolnjuje določene značilnosti, 
in sicer:  
• so njeni ustanovitelji domače ali tuje fizične ali pravne osebe zasebnega prava 
(ustanoviteljstvo); 
• ni ustanovljena zaradi služenja osebnim ali poslovnim namenom in ciljem (omejitev 
namena in cilja); 
• je ustanovljena prostovoljno, sodelovanje v njej je prostovoljno in praviloma vključuje 
prostovoljno delo (prostovoljnost); 
• njen ustanovitveni akt določa, da so nameni in cilji njenega delovanja nepridobitni 
(nepridobitnost); 
• je svobodna pri določanju ciljev svojega delovanja in pri izbiri sredstev za njihovo 
doseganje, ki so omejeni le z zahtevo, da so v skladu s pravnim redom (zakonitost); 
• deluje samostojno in je neodvisna od drugih subjektov, zlasti od državnih organov, 
političnih strank in gospodarskih subjektov (neodvisnost) in  








2.3 POJEM TRETJI SEKTOR 
 
Ameriški znanstveniki so intermediarni (vmesni) prostor, ki je lociran med trgom in 
državo, poimenovali »tretji sektor« (third sector). Ta sektor vključuje vse organizacije, ki se 
zaradi tega ali onega razloga ne prilegajo v dihotomijo privatnega in javnega sektorja in ki 
niso ne profitno orientirana podjetja ne vladne agencije. Organizacije, ki sestavljajo tretji 
sektor, proizvajajo dobrine in storitve v skupno dobro (javno korist).  
Termin »tretji sektor« služi kot označba za določeno področje, ki je omejeno z osmi države, 
trga in družbe oz. družine. Od javne uprave (države) se razlikuje po manjši (formalni) 
uradnosti, od podjetij ga razlikuje njegova ciljna usmerjenost (neprofitnost) in končno, od 
družine se razlikuje po tem, da sta članstvo in sodelovanje v teh organizacijah prostovoljna 
(Zimmer 2002 v Celovita analiza…2006, str. 12). 
Za tretji sektor je značilna tudi večstranska narava teh organizacij oz. njihova 
multifunkcionalnost. To pomeni, da organizacije tretjega sektorja za razliko od podjetij in 
državnih ustanov niso določene na uresničitev vnaprej opredeljene primarne funkcije, temveč 
jih označuje zmes funkcij. Zaradi njihove multifunkcionalnosti pa se s tem tudi približujejo 
ostalim sektorjem. Pri zagotavljanju različnih storitev, ob izvajanju ekonomskih funkcij, 
sodelujejo, čeprav v različnem obsegu, v sektorju trga. Pri izvajanju funkcije izpostavljanja in 
posredovanja interesov nastopajo istočasno kot politični akterji, ki posegajo v sektor države. 
Ob tem pa zaradi svoje vpetosti v lokalno okolje velikokrat tudi opravljajo funkcijo socialne 
integracije in socializacije. Prav zaradi te multifunkcionalnosti lahko organizacije tretjega 
sektorja posredujejo med različnimi sferami družbe (Zimmer 2002 v Celovita analiza…2006 
str. 16). 
Raba pojma tretjega sektorja je torej smiselna tudi v našem prostoru, saj z njim poudarjamo 
obstoj tretjega sektorja, kot enakovrednega primarnemu (država) in sekundarnemu (privatni 
sektor oz. storitveni). Prav tako na ta način opozarjamo, da je za skladen razvoj nujno 






3. NEVLADNE ORGANIZACIJE IN NJIHOVA 
UMESTITEV V DRUŽBENI PROSTOR 
 
3.1  »ODKRITJE« NEVLADNEGA / NEPROFITNEGA 
SEKTORJA 
 
Nevladni sektor je začel pozornost pritegovati v sedemdesetih letih 20. stoletja v obdobju 
padca gospodarske rasti in naraščanja brezposelnosti, ko lahko govorimo o krizi države 
blaginje.  
Kriza socialne države in njenih institucij je povzročila ponovno upoštevanje in uveljavljanje 
neprofitnih prostovoljskih organizacij. V razmerah, ko se je pojavila ekonomska recesija in z 
njo povezana kriza socialne države, se je odgovornost države pri zagotavljanju kolektivnih 
dobrin začela manjšati, hkrati pa je naraščal pomen drugih sektorjev v družbi (Kump 1999, 
str. 74). 
Salamon je tako opredelil večplastno situacijo, ki je vodila k zanimanju za aktivnosti tega 
sektorja (Salomon 1994 v Rončević 2002, str. 47): 
• percepcija krize moderne države blaginje (ki duši privatno iniciativo, ni sposobna 
vršiti zaupanih ji nalog in povrhu vsega proizvaja kulturo odvisnosti)15; 
• kriza razvoja (tako v nerazvitih državah kot v razvitih); 
• globalna ekološka kriza (ker vlade niso sposobne preprečiti ekološke degradacije 
okolja, se začnejo posamezniki na različnih nivojih združevati v organizacije); 
• kriza socializma (kar je vodilo k iskanju alternativnih načinov za zadovoljevanje 
potreb, ki jih država ni več zmogla). 
Kolaričeva navaja predvsem dva razloga, da so te organizacije stopile iz sence. Prvi je 
naraščajoči dvom v sposobnost države kot institucije, ki lahko sama učinkovito zagotovi 
blaginjo državljanom, reši razvojne probleme, proces onesnaževanja ipd. Drugi pa je 
                                                             
15 Kriza države blaginje se je kazala predvsem kot kriza javnega sektorja v 70-ih letih 20. stoletja, ko so se 
vse države spopadale s krizo razvoja in krčenjem izdatkov za družbene dejavnosti. 
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naraščajoči dvom v neoliberalni konsenz, katerega bistvo je v prepričanju, da so tržne 
zakonitosti najboljša rešitev za vse probleme sveta (Kolaričeva idr. 2002, str. 6). Svetovna 
finančna kriza, opozori še Kolaričeva, je to prepričanje postavila pod vprašaj in svetovni 
voditelji so pričeli iskati nove načine, s pomočjo katerih bi povezali učinkovitost trga s 
prednostmi zagotovljene socialne varnosti državljanov (prav tam, str. 7). 
V kontekstu kritike sodobnih držav blaginje je družboslovje »odkrilo« zasebne neprofitne 
organizacije kot »alternativo« dragim, togim, brezosebnim in birokratskim javnim 
neprofitnim institucijam, ki niso sposobne zadovoljiti potrebe državljanov (prav tam, str. 15). 
Odgovornost za preskrbo državljanov so tako poskušali prenesti z države na druge akterje. 
Tako leve kot desne politične sile so prepoznale v neprofitnih organizacijah priložnost za 
zmanjševanje odgovornosti države ter blažitev izrazito negativnih učinkov privatizacije 
(Kolarič 1994, str. 108).  
Desne politične stranke so poudarjale potrebo po redefiniranju klasičnih funkcij države ter 
zmanjševanju njenih socialnih funkcij z oživljanjem solidarnosti v najožjih okoljih ter 
obnavljanjem liberalnega vzorca o večji odgovornosti (in hkrati svobodi) posameznika za 
svojo blaginjo. Za take politično usmerjene stranke so nove organizacijske oblike pomenile 
t.i. zapolnitev (substuitut) prostora, ki bi ga zapustila država (prav tam, str. 108). 
Leve politične stranke pa so videle v teh neprofitno-volonterskih organizacijah možnosti za 
zmanjševanje funkcijske in stroškovne neučinkovitosti javnih služb, izziv njihovi rutinizaciji, 
standardizaciji, specializaciji in birokratizaciji ter priložnost za večjo participacijo ljudi na 
vseh področjih družbenega življenja. Tako vidijo neprofitno-volonterske organizacije kot 
komplementarno dopolnilo javnim (državnim) službam pri zagotavljanju blaginje za ljudi 
(prav tam, str. 108). 
Salamon in drugi trdijo, da so vse do začetka devetdesetih let 20. stoletja neprofitno – 
volonterske organizacije predstavljale »izgubljene kontinente«, kljub temu, da so obstajale 
in delovale v vseh družbah (Salomon idr. 1998 v Kolarič 2002, str. 6). O njih niso vedeli 
ničesar akterji, ki oblikujejo politične in ekonomske odločitve, bolj malo mediji, in zelo malo 
celo tisti posamezniki, ki so vanje  vključeni in v njih delujejo (Kolarič idr. 2002, str. 6-7). 
Raziskovanje neprofitno-volonterskih organizacij se je pričelo najprej v ekonomskih, nato pa 
še v politoloških in socioloških znanostih. Sčasoma je raziskovanje teh organizacij postalo 
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eno od interdisciplinarnih področij v družbenih znanostih. Oblikovalo se je kar nekaj 
teoretičnih paradigem za interpretacijo vloge teh organizacij v družbi, pričelo se je njihovo 
empirično raziskovanje, v poznih 80-ih letih pa tudi mednarodno primerjalno raziskovanje. 
Vzrok za slednje lahko najdemo v velikih razlikah v strukturi, obsegu in vlogi teh organizacij 
v različnih socialnih, ekonomskih, političnih in kulturnih okoljih (Kolarič 1994, str. 107). 
 
3.2 UMESTITEV NEVLADNIH ORGANIZACIJ V DRUŽBENI 
PROSTOR 
 
3.2.1 KONCEPT TRIKOTNIKA BLAGINJE 
 
Spremembe sistema socialne blaginje so temeljile na konceptu pluralizma oziroma pluralnega 
sistema blaginje (Evers 1995 v Kump 1999). V tem konceptu sta državni sektor in formalna 
ekonomija nepopolna producenta socialne blaginje, zato ima neformalna produkcija in 
neprofitni prostovoljni sektor enako pomembno vlogo, kot jo imata javni in profitni sektor 
(glej Kump 1999, str. 74-75). 
Kot že rečeno, je družboslovje »odkrilo« NVO v kontekstu kritike države blaginje, ko so bili 
izoblikovani alternativni koncepti, ki so zajeli omenjene organizacije. 
Eden takih konceptov je koncept trikotnika blaginje (glej sliko 2), s katerim so sociologi16 
umeščali NVO v družbeni prostor. Gre za koncept, ki opredeljuje odnos med tremi temeljnimi 
»socialnimi redi« (Streeck, Schmitter), tremi sferami (Abrahamson) oziroma sektorji 
(Pestoff). Sodobna družba ima tri sfere, to so: sfera trga, sfera države in sfera civilne družbe 
oziroma sfera skupnosti. Za vsako od teh sfer veljajo specifični načini in instrumenti, prek 
katerih se zagotavljajo sredstva za zadovoljevanje potreb državljanov: instrument trga je 
denar, instrument države je moč in instrument civilne družbe je solidarnost (Abrahamson v 
Kolarič idr. 2002, str. 15). Izhajajoč iz koncepta trikotnika blaginje lahko sfero civilne družbe 
opredelimo kot tisti del družbenega prostora, ki je zunaj sfere trga in zunaj sfere države.  
                                                             
16 Koncept trikotnika blaginje je bil predstavljen s strani avtorjev kot so Streeck in Schmitter 1985, 
Abrahamson 1987, Evers 1988, Pestoff 1995. 
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Pestoff posamezne sektorje (država –  trg – skupnost) prav tako postavi v trikotnik, v katerem 
profitni sektor zajema prostor trga, javni sektor prostor države, neformalni prostovoljski 
sektor pa prostor skupnosti. Zaradi mešane narave je Pestoff neprofitni sektor postavil na 
sredo trikotnika (Kump 1999, str. 75). 
Koncept trikotnika blaginje nam torej pomaga pri delitvi družbenega prostora in predvsem pri 
razlikovanju različnih sfer / redov ali elementov družbenega prostora, ki so sicer medsebojno 








Slika 2: Entitete v sferi civilne družbe. Vir: Kolarič idr. (2002): Zasebne neprofitno-volonterske 
organizacije v mednarodni perspektivi.  Ljubljana: fakulteta za družbene vede. Knjižna zbirka Politični 
procesi in inštitucije, str. 13. 
Vendar pa Kolaričeva trdi, da moramo sfero civilne družbe ločiti tudi od sfere skupnosti. 
Sfera civilne družbe je tako del družbenega prostora, ki se od ostalih loči po več dimenzijah: 
dimenzija neprofitnosti (v smislu služenja javnemu ali skupnemu interesu kot splošnemu 
družbenemu interesu) razmejuje sfero civilne družbe od sfere trga (v kateri prevladujejo 
entitete z lastnostjo profitnosti), dimenzija zasebnosti (v smislu lastništva oziroma 
ustanoviteljstva s strani zasebnih fizičnih ali pravnih oseb) jo razmejuje od sfere države (v 
kateri prevladujejo entitete z lastnostjo javnosti), in dimenzija formalnosti (v smislu pravil in 
norm, ki implicirajo organiziranost) jo razmejuje od sfere skupnosti (za katero je značilna 
neformalnost) (Kolarič idr. 2002, str. 14 -16).  
Štiri sfere oziroma socialni redi, na katere je mogoče razdeliti celotni »družbeni prostor«, so 
abstraktni idealni tipi, ki jih različni avtorji operacionalizirajo različno. Za večino avtorjev pa 
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velja, da civilno sfero pojmujejo kot vmesno sfero, ki se razteza tudi na teritorij preostalih 
sfer. Dejstvo je, da so razsežnosti neprofitno / zasebno / formalno tiste, ki to sfero hkrati 
ločujejo in povezujejo z drugimi tremi sferami (Kolarič idr. 2002, str. 18-19). 
 
3.2.2 NEVLADNE ORGANIZACIJE KOT INTERMEDIARIJ 
 
Sociologi uvrščajo društva v intermediarno področje, ki zajema t.i. tretji sektor v družbi, 
imenovan tudi »civilna družba«, nevladne organizacije ali neprofitni prostovoljni sektor 
(Kump 1999, str. 73). 
NVO nastopajo kot posredniški element, intermediarij, v dveh dimenzijah. Svojo posredniško 
vlogo vršijo med entitetami, ki se nahajajo na različnih nivojih (Rončević 2002, str. 50):  
• posreduje med posameznikom in makrosistemom ( v tej vlogi se lahko znajdejo zelo 
različne organizacije, npr. NVO, ki posreduje med posameznikom in šolskim 
sistemom); 
• posreduje med različnimi družbenimi makrosistemi oz. sferami (npr. političnim in 
ekonomskim). 
Ravno zaradi te vmesnosti (glej sliko 3) so NVO pomemben strateški partner pri iskanju 
»srednje poti« v razvoju sodobnih družb, ki ga ne bi pogojevale zgolj zakonitosti trga ali 
interesi avtoritet (država). 
Menimo, da tudi iz tega razloga – torej zaradi atributov, ki NVO umeščajo v to vmesno sfero 
(neodvisnost, avtonomnost, neprofitnost idr.), dobivajo NVO vse večji pomen in mesto v 
družbi, tudi v procesih odločanja (sodelovanje pri procesih oblikovanja politik idr.). 
Neodvisnost od države in kapitala jim daje moč, da objektivno opazujejo družbena dogajanja 

















Slika 3: NVO kot intermediarna sfera v mirko-makro perspektivi. Vir: Rončević B. (2002): Nekaj 
nastavkov za sociološko obravnavo NVO. V: Jelovac D. (ur), Jadranje po nemirnih vodah 
menedžmenta NVO. Ljubljana: Radio Študent: Študentska organizacija Univerze; Koper: Visoka šola 
























posamezni družbeni podsistemi (s svojimi 
mediji delovanja) 
 
posameznik (kot član organizacije) 
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3.3 TEORIJE O VLOGI IN POMENU NEVLADNIH 
ORGANIZACIJ 
 
V literaturi najdemo tri teoretične pristope, ki poskušajo razložiti razloge za obstoj in 
delovanje zasebnih neprofitno-volonterskih (t.j. nevladnih) organizacij (Kolarič idr. 2002, str. 
31): 
1. EKONOMSKI PRISTOP 
Gret za teoretične pristope, ki so se razvili v okviru ekonomske znanstvene discipline in so 
usmerjeni predvsem v preučevanje funkcij in prispevkov NVO pri alokaciji virov in 
distribuciji socialne blaginje v družbi. Pri tem se osredotočajo na preučevanje obsega in 
strukture posameznih sektorjev (javni sektor, zasebni profitni sektor, zasebni neprofitni sektor 
in neformalni sektor) in poskušajo ugotoviti, kateri od njih zagotavlja posamezne storitve in 
dobrine učinkoviteje od drugih.  
2. POLITOLOŠKI PRISTOP 
V drugo skupino sodijo politološka raziskovanja, ki poskušajo identificirati in primerjati 
različna načela socialne in politične akcije v posameznih sektorjih ter obravnavajo NVO kot 
intermediarno območje med državo, trgom in posamezniki, kot institucionalni mehanizem, ki 
posreduje med organiziranimi ekonomskimi interesi akterjev na trgu in političnimi interesi 
države oziroma njenih organov ter interesi volivcev. Ti pristopi poskušajo razložiti vlogo 
zasebnega neprofitnega sektorja predvsem z vidika makroinstitucionalnega pristopa. 
3. SOCIALNOPSIHOLOŠKI PRISTOP 
V novejšem času je nastala še tretja skupina teorij in sicer socialnopsiholoških, ki poskušajo 
obstoj in delovanje NVO razložiti na podlagi preučevanja motivacije tistih, ki so tako ali 
drugače vanje zajeti ali z njimi povezani (financerji/donatorji – izvajalci 




Za celostno raziskovanje pomena nevladnih organizacij in njihovega prispevka je potrebno 
upoštevati vse vidike oz. pristope17 k raziskovanju, saj lahko le na ta način pridemo do 
celostne predstave o nevladnem sektorju. Povezanost vseh pristopov je posebej pomembna, 
kadar izdelujemo swot analize sektorja in pripravljamo strategije razvoja in podobne razvojne 
dokumente. 
V diplomskem delu bomo poskušali vključit izsledke analiz z vseh treh različnih pristopov 
raziskovanja. Posebej pozorni bomo na vključitev vseh treh vidikov raziskovanja v naslednje 
poglavju, kjer bomo tudi pomen in funkcije NVO razdelili v tri temeljne kategorije: 
ekonomsko, politično in socialno. 
 
3.4 ZNAČILNOSTI NEVLADNIH ORGANIZACIJ IN NJIHOV 
POMEN V DRUŽBI 
 
Zaradi svoje specifične multifunkcionalnosti so organizacije tretjega sektorja zanimive tako 
za državljane kot tudi za državo, čeprav seveda oboji zasledujejo povsem različne cilje. Za 
državljane so tovrstne organizacije oblika, v kateri poteka družbena integracija in 
socializacija, po drugi strani pa predstavljajo resurs oz. protiutež nasproti državi oz. politiki. 
Iz perspektive države pa so te organizacije prav tako zanimive, saj je z njihovo pomočjo 
možno različne politike tako legitimirati kot tudi udejanjiti. Zaradi svoje multifunkcionalnosti 
se namreč nahajajo tako na vhodni (input) kot tudi na izhodni (output) strani politično 
administrativnega sistema (Zimmer 2002 v Celovita analiza… 2006, str. 16). 
Strokovnjaki opozarjajo na pomen društev v skupnostnem izobraževanju, saj izvajajo široko 
paleto različnih vrst in oblik izobraževanja odraslih (Eldson 1998 v Kump 1999). Različni 
avtorji omenjajo vlogo društev pri širjenju demokracije (Findeisen 1996, Govekar 1996), 
navajajo pa tudi ekonomsko, kulturno, socialno in politično vlogo društev (Ličen 1996) (glej 
Kump 1999). 
                                                             
17 omenjeni pristopi / teorije so podrobneje obrazloženi v Kolarič idr. 2002, str. 30-67. 
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NVO v družbi opravljajo vsaj tri pomembne funkcije (Črnak Meglič 2009, str. 2)18: 
• politično – pomenijo obliko participacije državljanov pri upravljanju države in družbe; 
• ekonomsko – pomenijo način za aktiviranje dodatnih virov v materialni (donacije v 
denarju) ali nematerialni obliki (vložek prostovoljcev, donacije v naravi); 
• socialno – zagotavljajo dopolnilne ali alternativne načine zadovoljevanja potreb 
uporabnikov. 
V nadaljevanju dela bomo naštete elementarne skupine funkcij razširili s posameznimi 
funkcijami, ki jih bomo tudi podrobneje predstavili in opisali. 
 
3.4.1 EKONOMSKA FUNKCIJA NEVLADNIH ORGANIZACIJ 
 
NVO opravljajo celo vrsto storitev, ki jih državni organi in podjetja izvajajo le deloma ali pa 
sploh ne, ker niso dovolj ekonomsko zanimive. Z razvojem in profesionalizacijo NVO 
sektorja, bi se nabor in kakovost storitev v Sloveniji povečala, prav tako, pa NVO svoje 
naloge izpolnjujejo ceneje od državne uprave, kar vpliva tudi na učinkovitost porabe javnih 
sredstev. 
Kot značilnost lahko navedemo tudi pluralni sistem financiranja, saj so le-te najpogosteje 
financirane iz več različnih virov (članarina, občine, država, donatorji, sponzorji,…). Ravno 
zaradi finančne neodvisnosti od države, je zanje značilna manjša državna kontrola in s tem 
manjše podrejanje birokratskim pravilom. Vendar velja omeniti, da se tudi tukaj stanje 
spreminja, saj so NVO prav tako podvržene čedalje več zahtevam s strani države, posebej v 
primerih, če so le-te financirane preko projektov, ki jih razpisuje država. 
Nevladne neprofitne organizacije dopolnjujejo dejavnost države, prispevajo nove ideje za 
nove programe in inovacije in so sredstvo, s katerimi uporabniki uresničujejo svojo vizijo 
dobre družbe neodvisno od politike (Hrovatin 2002, str. 71). 
                                                             
18 v literaturi lahko zasledimo številne funkcije, ki jih avtorji povezujejo z NVO. Pogosto so to: funkcija 





3.4.2 POLITIČNA FUNKCIJA NEVLADNIH ORGANIZACIJ 
 
Po mnenju mnogih avtorjev, predstavljajo NVO pomemben instrument demokratizacije in 
pluralizacije odnosov, razširitve individualnih možnosti in svobodne izbire posameznikov ter 
povečanja aktivne participacije v moderni družbi (Črnak Meglič, Vojnovič 1997, str. 153).  
So nekakšna varovalka, saj jim neodvisnost od vlade in kapitala daje moč, da objektivno 
opazujejo družbena dogajanja in spregovorijo v imenu tistih, katerih potrebe država ali 
gospodarstvo hitro spregledata in s tem opozarjajo na probleme in spodbujajo pomembne 
spremembe v načinu delovanja družbe. Kot meni  Lipavčeva z razvitim nevladnim sektorjem 
dobimo učinkovit mehanizem, ki se hitro odziva na nepravilnosti in nepravičnosti v družbi, s 
čimer je zagotovljena višja raven demokratičnosti družbe. 
Obstoj in delovanje NVO sta pomemben pogoj za vsestransko uveljavljanje načel pluralnosti 
in demokracije v družbi. Posamezniki s povezovanjem v NVO in druge oblike organiziranja 
civilne družbe vplivajo na celovit in trajnostno naravnan družbeni razvoj, porast družbene 
blaginje, kakovosti življenja ter socialne varnosti (Elementi za… 2003, str. 2). 
Prav tako NVO pomenijo enega od treh glavnih stebrov sodobne družbe, imajo povsem lastno 
identiteto in funkcijo, neodvisno od državnega in gospodarskega sektorja. So organizirani del 
civilne družbe in s tem nosilec participatorne demokracije, brez katere razvoj demokracije v 
Sloveniji ni mogoč. »NVO so namreč del organizirane oblike javnosti. Čeprav ne morejo 
nadomestiti sodelovanja javnosti v celoti, so pomembni akterji, ki lahko prispevajo 
pomemben delež k pripravi, izvajanju in vrednotenju razvojnih strateških dokumentov in so v 
tem procesu nenadomestljive. Vključevanje NVO pomeni korak naprej k uresničevanju 
partnerstva, ki je eno temeljnih načel Evropske unije pri pripravi programov strukturne 







3.4.3 SOCIALNA FUNKCIJA NEVLADNIH ORGANIZACIJ 
 
Kar NVO ločuje od državnih ali profitnih organizacij so tudi osebne in neposredne oblike dela 
z ljudmi in zaradi tega visoka stopnja zaupanja ljudi in angažiranost volonterjev. 
NVO pomagajo državljanom pri razvijanju njihovih talentov in pri zadovoljevanju njihovih 
interesov, pripomorejo k osebnostni rasti posameznikov. Državljanom zagotavljajo zanimiv 
način nenehnega učenja in pridobivanja novega znanja, ne glede na starost.   
Zanje je značilna visoka stopnja fleksibilnosti in odzivnosti na potrebe ljudi in okolja, prav 
tako pa so odprte za inovacije in nove pristope pri svojem delovanju.  
NVO praviloma obstoječega stanja in sprejetih stereotipov ne razumejo kot samoumevnih. Z 
družbeno inovativnostjo si prizadevajo za aktiviranje prezrtih potencialov družbe, povezave in 
sodelovanje vzpostavljajo na področjih, kjer to še ni praksa. Inovativnost se najbolje kaže v 
razvoju specializiranih izobraževalnih programov, pri ustanavljanju t.i. socialnih podjetij, v 
promociji novih konceptov trgovanja in pri sodelovanju z investitorji, ki bi radi poslovali 
družbeno odgovorno. 
Tudi Operativni program razvoja človeških virov 2007-2013 daje poseben poudarek socialni 
funkciji NVO (Operativni program…2008, str. 112): 
»V procesih globalizacije, ki zaostrujejo tržne pogoje in posledično vplivajo na zmanjševanje 
vloge socialne države so namreč ravno NVO tiste, ki pridobivajo na pomenu. So relativno 
majhne in prožne, sposobne so prevajati pobude posameznikov in skupin v javno koristne 
interese. S svojim neprofitnim delovanjem lahko tako pomembno prispevajo k trajnostno 
naravnanemu družbenemu razvoju, rasti družbene blaginje in kakovosti življenja.«  
Četudi so različne velikosti in imajo različno poslanstvo, imajo nekaj skupnega. Skupni so jim 
predvsem cilji. Njihov cilj je boljšanje življenja posameznikov in skupnosti. Te organizacije 
so načeloma človekoljubne in so dobronamerne. Takšne organizacije so lahko skupine za 
politični pritisk, za spreminjanje javnega mnenja, ali pa tiste, ki snujejo in nudijo posamezne 
storitve, ki jih država ne zagotavlja, nemalokrat pa počno oboje hkrati (Findeisen 2008, str. 
16). 
Na podlagi naštetega in opisanega, lahko zaključimo, da so NVO multifunkcionalne 
organizacije, ki uresničujejo potrebe posameznikov in družbenih skupin, tako na ekonomskem 
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področju (možnosti zaposlovanja, zadovoljevanje potreb na cenejši in učinkovitejši način, 
produkcija storitev za državo – »koncesionarji«, socialno podjetništvo…), političnem 
(demokracija, zagovorništvo, aktivno državljanstvo, zagotavljanje legitimete družbenim 
akterjem, …) in socialnem (zadovoljevanje potreb članov in družbenih skupin, manjšin, 
interesnih skupin, …).  
Menimo, da si na podlagi opravljanja navedenih funkcij, nevladni sektor zasluži enakovredno 



















4. RAZVOJ NEVLADNIH ORGANIZACIJ V SLOVENIJI IN 
EVROPSKI UNIJI  
 
4.1 RAZVOJ NEVLADNIH ORGANIZACIJ V SLOVENIJI DO 
20. STOLETJA 
 
Razvoj NVO na Slovenskem seže daleč v zgodovino, saj so že različne zveze in združbe 
prijateljev (fantovske in dekliške združbe, moške zveze, bratovščine idr.) iz 7. in 8. stoletja 
našega štetja imele določene značilnosti današnjih NVO (Forbici idr. 2010, str. 8, Kolarič idr. 
2002, str. 80, Strategija sistemskega… 2003, str. 23). 
Vendar pa lahko rečemo, da so NVO v današnjem pomenu besede predvsem meščanskega 
izvora in jih lahko najdemo v zgodnjih meščanskih oblikah združevanja ljudi v srednjeveških 
mestih v 13. in 14. stoletju, kot so bile obrtniške bratovščine (cehi), verske dobrodelne 
organizacije ob župnijah, cerkvene in posvetne fundacije, mestne obrambne organizacije ipd. 
Šele te so predstavljale prve formalno  organizirane oblike interesnega združevanja (Črnak 
Meglič 1997, str. 156, Kolarič idr. 2002, str. 80, Strategija sistemskega … 2003, str. 23). 
Najpomembnejšo zgodovinsko prelomnico pri intenzivnejšem avtonomnem interesnem 
združevanju in samoorganiziranju ljudi v društvih in drugih oblikah NVO tudi na Slovenskem 
predstavlja marčna (buržuazna) revolucija 1848 leta. Ta je prinesla svobodo združevanja kot 
klasično ustavno pravico ter pravne norme, ki so urejale ustanavljanje društev in drugih oblik 
interesnega združevanja ljudi (Kolarič idr. 2002, str. 80, Kump 1999, str. 77). Tako so nastala 
prva slovenska društva. 
Najpomembnejše oblike združevanja so bile čitalnice, ki so bila središče kulturnega in 
družabnega življenja slovenskega srednjega ter višjega sloja in iz katerih so se razvila 
kasnejša društva: čitalniški klubi, muzejsko društvo, dramsko društvo, slovensko znanstveno 
društvo, športna društva, lovsko društvo, planinsko društvo itd. (Kump 1999, str. 77). 
Pomembno vlogo so imele tudi zadruge oz. zadružništvo kot gibanje za obrambo interesov 
slovenskih kmetov, obrtnikov in delavcev, ki je s približno 1700 zadrugami pred drugo 
svetovno vojno pomenilo izredno množično obliko stanovske samoorganiziranosti. Med 
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delavci so se izoblikovala podporna društva, prostovoljne bolniške in pokojninske blagajne ter 
razni skladi pri socialnih organizacijah (Forbici idr. 2010, str. 8). 
Tudi katoliška cerkev je bila pomemben dejavnik razvoja, bila je, ne le religiozna, temveč tudi 
socialna institucija. Razvila je dobrodelno dejavnost za reveže, postopoma pa je razširila svoje 
delovanje tudi na kulturo, zdravstvo in izobraževanje in tako razvila vrsto zasebnih in 
društvenih organizacij, ki so vključevale laične prostovoljce (Kolarič idr. 2002, str. 82-86, 
Kump 1999, str. 78). 
 Na razvoj neprofitnega prostovoljnega sektorja na Slovenskem so vplivale tudi politične 
stranke. Katoliške, liberalne in socialdemokratske stranke so konec 19. stoletja ustanavljale 
številna društva na različnih področjih socialnega življenja. Z društvi so stranke širile svoj 
vpliv na idejno, kulturno, izobraževalno, športno, socialno in politično delovanje ljudi (Kump 
1999, str. 78). 
Razvila pa so se tudi druga društva, ki so zajemala veliko število ljudi tako v mestih kot na 
podeželju, med njimi izstopajo gasilska, dramatična, kulturno prosvetna, pevska, godbena, 
planinska, učiteljska in druga (Kolarič idr. 2002, str. 85). 
Nastajati so začela tudi delavska društva, med katerimi so se nekatera pozneje razvila v 
sindikalne organizacije (Kump 1999, str. 79). 
V 19. stoletju so na Slovenskem z razvojem društvenega življenja nastale tudi okoliščine, ki 
so narekovale razvoj izobraževanja odraslih. V tem času so nastajale prve množične oblike 
izobraževanja odraslih – potekalo je neformalno izobraževanje odraslih v čitalnicah, 
prosvetnih društvih, političnih društvih in taborih (Govekar - Okoliš, Ličen 2008, str. 15). 
Društva so imela  pomembno vlogo v narodnem boju, zato so jim oblasti stalno nasprotovale. 
O tem pričajo številne prepovedi delovanja društev ter druge oblike oviranja (prav tam, str. 
85). 
Leta 1869 je bilo na Slovenskem le 58 društev, leta 1922 jih je bilo 3317 društev, leta 1932 
5626 in leta 1938 pa že 8211. Iz podatkov lahko ugotovimo, da se je ta dejavnost hitro 
razvijala (Strategija sistemskega…2003, str. 24, Kolarič idr. 2002, str. 97).19  
                                                             




4.2 RAZVOJ NEVLADNIH ORGANIZACIJ V OBDOBJU 
SOCIALIZMA 
 
Zanimanje za neprofitni prostovoljni sektor je v mnogih razvitih zahodno evropskih državah 
oživelo sredi sedemdesetih let 20. stoletja, ko so začeli iskati poti iz krize socialne države. 
Med razcvetom socialne države je imel neprofitni sektor marginalni položaj. Obravnavali so 
ga kot oviro delovanja državnih socialnih servisov. V socialističnih državah je bilo zavračanje 
tega sektorja še močnejše, saj je država prevzela skoraj vse funkcije (Kump 1999, str. 74). 
Tako so bile v obdobju po drugi svetovni vojni, v času državnega socializma, ko je država v 
celoti bedela nad opredelitvijo in izvajanjem javnega interesa, zasebne, neprofitne, 
prostovoljske organizacije civilne družbe v celoti odrinjene na družbeni rob (Strategija 
Vlade…, 2005, str. 11-12). 
Konec druge svetovne vojne in prihod socialističnega družbenega sistema sta tako pomenila 
zaton delovanja NVO, saj je državna regulativa onemogočala razvoj nevladnega sektorja.  
Pomemben mejnik je predstavljalo leto 1974, ko je bil sprejet nov Zakon o društvih. Kljub 
vsem pomanjkljivostim takratnega sistema, je zakon spodbudil ustanavljanje in rast društev, 
kar je omogočilo izražanje interesov od spodaj navzgor, pobudo državljanov in ne več države. 
V skladu z zakonom je za ustanovitev društva zadostoval sklep o ustanovitvi društva, ki je bil 
sprejet na ustanovnem srečanju, statut društva ter overjeni podpisi vsaj desetih ustanoviteljev. 
Društva so postala avtonomnejša, toda stiki z državo so ostali še naprej omejeni (Kump 1999, 
str. 79). 
V ta čas sodi nastanek in razmah društev v kulturi, športu in socialnem varstvu. Organizirati 
so se začele tudi skupine samopomoči in vzajemne pomoči, na primer društva zdravljenih 
alkoholikov, upokojencev ter strokovna in poklicna združenja. Vzporedno so se množila tudi 
ribiška, lovska, čebelarska in podobna društva (Strategija Vlade… 2005, str. 12, Kump 1999, 
str. 79-80). 
 V osemdesetih letih 20. stoletja so nastajala številna nova družbena gibanja (mirovna, 
ekološka, za varovanje človekovih pravic, duhovna, itd.), pri čemer je del najbolj aktivnih 
akterjev kasneje prešel v politično sfero, del pa je ostal na nevladni ravni (Forbici idr. 2010, 
str. 8, Strategija sistemskega… 2003, str. 25, Kump 1999, str. 80). 
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4.3 RAZVOJ NEVLADNIH ORGANIZACIJ V SLOVENIJI V 
ČASU OSAMOSVOJITVE IN PO NJEJ 
 
Pluralnost družbenih gibanj je v drugi polovici osemdesetih let 20. stoletja začela doživljati 
znatne spremembe. Civilno-družbene organizacije so začele postavljati v ospredje svojega 
delovanja politične interese. Delovanje je sovpadalo s procesom politične preobrazbe družbe, 
katere rezultat je bil osamosvojitev Slovenije. Ker je bil kadrovski potencial civilno-družbenih 
organizacij omejen, je prestop posameznikov iz civilne sfere v politično, pomenil usihanje 
moči civilne družbe. Del avtonomnih vsebin civilne družbe se je s prestopom posameznikov v 
politične stranke in državni aparat prenesel na državno raven, pomemben del pa je ostal 
odrinjen v polju zasebnega, brez zadosti usposobljenih kadrov in ustrezne finančne podpore 
(Strategija vlade…, 2005, str. 12, Strokovne podlage…2003, str. 5). 
Drug pomemben element šibkosti NVO je bil pogojen s pomanjkanjem celostnega pristopa k 
razvoju. S strani države niso bile prepoznane kot strateško pomemben partner, zato je bil 
razvoj odvisen od bolj ali manj naklonjenih razmer na posameznih vsebinskih področjih. 
Kljub temu je število novo nastalih NVO vztrajno naraščalo, zlasti pomemben je bil razvoj 
nekaterih novih oblik, ki jih prej ni bilo (Strokovne podlage…2003, str. 5). 
Omenimo tudi proces t.i. »nvoizacije« civilne družbe oz. postopne preobrazbe 
civilnodružbenih skupin v NVO. Gre za težnje oz. razumevanje civilne družbe v funkciji 
nadzorovanja in varovanja pridobitve sistema demokracije. Kot pogoj varstva načel  
demokracije je prodrla tudi zahteva po upoštevanju demokratičnih meril delovanja in 
odločanja znotraj samih NVO. To pomeni zahteve po formalizaciji, profesionalizaciji ter 
institucionalizaciji NVO. Na eni strani so tovrstni trendi privedli do večje preglednosti 
delovanja NVO, uvedbe sodobnih meril kvalitetnega delovanja (ugotavljanje potreb 
uporabnikov, vključevanje uporabnikov, evalvacija), razvoja dialoga z vladnimi strukturami  
ipd. Po drugi strani je to povezano s prilagajanjem NVO storitvenim dejavnostim in 
preusmeritvijo njihovih interesov z vsebinskih področij na področje strukturnega delovanja in 
pridobivanja sredstev (Strokovne podlage… 2003, str. 5). 
Prehod od civilnodružbenih organizacij na NVO je v nekaterih organizacijah pripeljal do 
»mehčanja« njihovega aktivističnega naboja, t.j. do nevtralizacije političnega pritiska in 
zahtev. Vzrok temu je institucionalizacija NVO, pojav tržne logike v tretjem sektorju, 
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prevlada močnejših NVO nad šibkejšimi in uvajanje hegemonije znotraj sektorja ali 
medsektorsko, pojav »paradržavnih« NVO ipd., kar ovira razvoj nevladnega sektorja (prav 
tam, str. 5). 
Dejstvo je, da spremembam ekonomskega in političnega sistema v Sloveniji niso sledile 
vzporedno tudi spremembe v strukturi blaginje, zlasti pa ne odpravljanje monopola javnega 
sektorja (Strategija sistemskega…2003, str. 26). 
Razvojno gledano torej devetdeseta leta 20. stoletja niso prinesla rešitev številnih težav, s 
katerimi so se soočale NVO.20 Ključne pomanjkljivosti so ostale opredelitev pojma NVO, 
sistemska opredelitev njihove vloge in pomena za Slovenijo, ne-vzpostavitev stimulativnega – 
pravnega in dejanskega okvira za njihovo delovanje, ne-zagotovitev pogojev za aktivnejši 
prenos nalog državne uprave na NVO, neuravnoteženost in neusklajenost predpisov, ki 
urejajo njihovo delovanje,  ipd. Vse navedeno je pomenilo oviro za kontinuirano in trajno 
krepitev NVO, njihovo kadrovsko in finančno stabilnost. Posledično je to - v luči boja za 
obstanek med organizacijami - ožilo možnosti njihovega sodelovanja ter povezovanja, kar je 
redna praksa v razvitih demokracijah. Vse našteto je prispevalo tudi k poglobljenim razlikam 
med posameznimi področji delovanja organizacij (sociala, okolje ipd.), med posameznimi 
organizacijami ter njihovim položajem, zlasti med starodobnimi, ki so že umeščene v 
relativno zaprte sisteme financiranja, in novonastalimi, katerih mesto še ni primerno 
ovrednoteno (prav tam, str. 6, Celovita analiza…, str. 9). 
 
4.4 RAZVOJ NEVLADNIH ORGANIZACIJ V SLOVENIJI PO 
VSTOPU V EU21 
 
Vstopanje Slovenije v EU je na specifičen način sprožilo hitrejše spremembe in spodbudilo 
razvoj sodelovanja med vladnim in nevladnim sektorjem. Krepitev NVO je bila prepoznana 
kot pogoj za enakopravno vključevanje v procese odločanja v pogojih članstva v EU. Na  
začetku nepregledna struktura postaja postopoma preglednejša. Postopoma so se pričele 
                                                             
20 Takšno stališče je mogoče najti v Poročilu o NVO v Sloveniji, 2000, PIC, v osnutku Strategije 
sistemskega razvoja NVO (CNVOS, PIC, ŠENT, Umanotera), 2003. 
21 o položaju NVO v EU podrobneje pišemo v podpoglavju 4.6 
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zbirati tiste organizacije, katerih interes je širši in usmerjen v skrb za izboljšanje položaja 
NVO v celoti. V krogu teh organizacij je bil dovolj jasno izražen interes za vzpostavitev 
sodelovanja z Vlado pri pripravi strateško pomembnih dokumentov. Začetno stanje pa je kljub 
napredku daleč od želenega in menimo, da tudi izpod ravni, ki bi jo sicer omogočala dosežena 
stopnja družbenega in ekonomskega razvoja (Strategija Vlade… 2005, str. 13). 
Z vključitvijo Slovenije v Evropsko unijo se je za slovenske nevladne organizacije odprla 
vrsta novih priložnosti in spodbud za evropsko povezovanje. Možnost delovanja v širšem 
evropskem okolju pa hkrati predstavlja tudi številne izzive − da se bolje seznanijo z 
delovanjem institucij in politikami Evropske unije, evropskimi nevladnimi organizacijami in 
mrežami ter novimi finančnimi viri, ki so jim na voljo (Nevladne organizacije…2007, str. 7). 
Gotovo so pomemben finančni vir Evropski strukturni skladi, posebej Evropski socialni sklad 
ter Evropski sklad za regionalni razvoj. 
 
4.5 POLOŽAJ NEVLADNIH ORGANIZACIJ V SLOVENIJI 
DANES 
 
Kot strateški dokument nevladnega sektorja v Sloveniji, lahko navedemo Strategijo 
sistemskega razvoja NVO v Sloveniji22, katerega osrednji namen je oblikovanje strateškega 
okvirja za sistemski razvoj nevladnega sektorja v Sloveniji. Dokument opredeljuje skupno 
poslanstvo in vizijo nevladnega sektorja, prav tako pa vsebuje podroben oris zgodovinskega 
pregleda razvoja NVO v Sloveniji. 
Poslanstvo nevladnega sektorja temelji na osnovnem izhodišču: nevladni sektor predstavlja 
enega izmed treh glavnih stebrov sodobne družbe, z lastno identiteto in socialno funkcijo, 
neodvisno od državnega in gospodarskega sektorja. Je samostojni socialni podsistem, s 
funkcijami, ki se ne morejo in ne smejo izvajati v drugih podsistemih. V družbi izpolnjuje 
funkcijo izgradnje skupnosti in demokratičnosti, varnostno funkcijo, funkcijo izobraževanja, 
inovacijsko in storitveno funkcijo (Strategija sistemskega …2003, str. 20). 
                                                             




Vizija nevladnega sektorja ne sme biti usmerjena v to, da je nevladni sektor zgolj pomočnik 
pri nudenju uslug in razbremenjevanju države. Nevladni sektor se mora rešiti podrejenega 
položaja napram državi in postati enakovreden partner tako javnemu kot gospodarskemu 
sektorju, predstavljati jima mora alternativo in protiutež. Nevladni sektor bo socialni akter, ki 
se bo vključeval na vseh nivojih družbenega življenja, ki bo sposoben predstavljati interese 
državljank in državljanov in ki bo skozi svoje aktivnosti zagotavljal demokratičen razvoj in 
stabilnost države (Strategija sistemskega… 2003, str. 21). 
NVO so v Sloveniji zelo različno razvite. Najdemo lahko vsakršne: od mikro organizacij, 
delujočih na lokalnem nivoju, ki temeljijo izključno na prostovoljstvu, pa do visoko 
profesionalnih, z več deset zaposlenimi. Vsem pa je skupno delovanje v bolj ali manj 
nestabilnem okolju, pogojenem s kratkoročnim in projektnim financiranjem, zanašanjem na 
donacije in prostovoljno delo ter neprepoznavnostjo sfere civilne družbe v širšem okolju 
(Cepin, Pugelj 2010, str. 89). 
Črnak Meglič meni (Črnak Meglič 2009, str. 12), da kot podlago za oceno položaja in vloge 
nevladnega sektorja v Sloveniji, lahko uporabimo kazalce, s katerimi merimo obseg razvitosti 
sektorja v posameznih državah v mednarodnih primerjalnih analizah. Ti kazalci so: 
• število zaposlenih v NVO ter prispevek prostovoljcev (v delovnih urah); 
• višina finančnih sredstev s katerimi razpolagajo, izražena v deležu od BDP; 
• struktura prihodkov, s katerimi razpolagajo. 
Podatki analiz23 kažejo, da je v povprečju zaposlenih v NVO 4,9% vseh zaposlenih, v državah 
EU je ta odstotek celo 8,1%24, medtem ko Slovenija z 0,7% deležem zaposlenih v NVO 
močno zaostaja.  
Delež prihodkov, s katerimi razpolagajo NVO v povprečju znaša 4,7 BDP25, v Sloveniji pa 
1,9%26. Struktura prihodkov, s katerimi razpolagajo NVO kaže, da mnoge države močno 
                                                             
23 vir: Podatki za leto 1995 Johns Hopkins primerjalna raziskava o neprofitno-volonterskem 
sektorju, Lester Salamon, Helmut Anheier and Associates,: The Emerging Sector Rvisited, A 
Summary, 1998 v Črnak Meglič 2009. 
24 največji delež zaposlenih v NVO ima Nizozemska in sicer kar 12,4%. 
25 Po podatkih mednarodne komparativne raziskave Univerze John Hopkins so prihodki NVO 
sektorja v povprečju 32 držav sveta 5,1% BDP. 
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podpirajo delovanje NVO iz javnih sredstev, saj je v povprečju delež prihodkov NVO iz 
javnih sredstev kar 42%, v državah EU celo 53%, v Sloveniji pa zgolj 27%. 
Ekonomski okviri delovanja NVO so eden izmed odločujočih merilcev položaja in stanja 
NVO v določenem okolju. Prihodki NVO v Sloveniji so bistveno pod povprečjem 
primerljivih držav, struktura prihodkov kaže na nizek delež prihodkov iz javnih virov, kar 
Slovenijo uvršča na rep primerljivih držav. Na slabo stanje v sektorju kažejo tudi primerjalni 
podatki o številu zaposlenih v NVO (Celovita analiza ... 2006, str. 9). 
 Iz zapisanega lahko ugotovimo, da je potrebno uravnoteženje pomena NVO z javnim 
sektorjem tako z vidika financiranja države kot tudi odgovornosti NVO. Da bi NVO prevzele 
odgovornost za uspešno zadovoljevanje potreb v družbi, je potrebno zagotoviti okolje, v 
katerem lahko uspešno delujejo.  Stimulativno politično okolje, ki omogoča razvoj civilnega 
dialoga ter partnerstva med nevladnimi organizacijami in državnimi organi oziroma organi 
lokalnih skupnosti, primerna sistemska pravna ureditev, urejen sistem financiranja in 
zagotovljena finančna sredstva ter primerni pogoji in stimulativni mehanizmi za zaposlovanje 
v NVO so osnovni cilji vsakega družbenega sistema, ki si želi krepiti javnokoristnost NVO 
(Celovita analiza… 2006, str. 9).  
Zanimiv podatek za pregled stanja NVO sektorja v Sloveniji, nam daje tudi slika 4, ki 
prikazuje delež odraslih, vključenih v družbene aktivnosti v letu 2007. Razvidno je, da je zelo 
visok delež prebivalstva vključen v različne vrste NVO-jev, pri čemer poudarjamo, da v 
preglednici niso zajeti otroci (vprašanje je tudi, ali so zajeti posamezniki, ki so v NVO tudi 
zaposleni). 
                                                                                                                                                                                              
26 podatek za Slovenijo je izvzet iz poročila: Velikost, obseg in vloga zasebnega neprofitnega sektorja v 




Slika 4: Odrasli, vključeni v družbene aktivnosti po spolu in vrstah aktivnosti, Slovenija, 2007. Vir: 
Statistični urad RS, Statistične informacije, 9. februar 2010, št. 3. Dostopno: 
http://www.stat.si/doc/statinf/09-SI-272-1001.pdf   
 
Kolaričeva na osnovi svojih preučevanj in ugotovitev o prostovoljnih organizacijah in 
društvih v Sloveniji, odnos med njimi in državo opredeli kot odnos »ločene odvisnosti«, ki ga 
definira kot (Kolarič 1994, str. 119): 
• visoko stopnjo kontrole, ko jo izvaja država nad temi organizacijami; 
• srednjo stopnjo financiranja dejavnosti društev z državne strani in kot 
• nizko stopnjo komunikacij in kontaktov med državo/vlado in temi organizacijami.  
Idealen oz. želen tip odnosov pa bi moral biti ravno obraten temu in ga poimenuje kot odnos 
»intergrirane odvisnosti«, ki ga opredeljuje nizka stopnja kontrole, srednja stopnja 
financiranja s strani države in visoka stopnja komunikacij, kar bi pomenilo, da država 
»računa« na neprofitne organizacije tudi kot na izvajalce javne službe, kar bi omogočilo 
okrepitev nevladnega sektorja (v smislu boljše organiziranosti in večje profesionalizacije) 
obenem pa bi ta pojav sprožil proces preoblikovanja (zaradi konkurence) javnega sektorja. 
Sinergijski učinki obeh sprememb bi prinesli novo kakovost v slovenski sitem blaginje. (prav 
tam, str. 119-120). 
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Pri tem pa je potrebno poudariti, da pomembno oviro temu procesu vzpostavljanja 
enakovrednega partnerstva, predstavlja tudi fragmentiran in nepovezan nevladni sektor, 
odsotnost politično močne in integrirane civilne družbe ter odsotnost mehanizmov in kanalov 
v političnem sistemu za neposredno vključevanje NVO in artikulacijo interesov NVO 
sektorja. Le močnemu, integriranemu in v javnosti razvidnemu nevladnemu sektorju bi lahko 
uspelo pri prodoru v politične in državnoupravne strukture, ki za zdaj branijo javni sektor in 
alocirajo javna sredstva predvsem v korist javnega sektorja. 
Za razvoj NVO sektorja in njegovo večjo vlogo v družbi je potrebna tudi profesionalizacija27 
ter strokovna in organizacijska razvitost NVO sektorja, pri čemer je izjemnega pomena 
pridobitev potrebnih kompetenc. Tudi v Operativnem programu razvoja človeških virov za 
obdobje 2007-2013 je šibka administrativna usposobljenost opredeljena kot pomanjkljivost v 
analizi stanja razvojnih področij (področje Učinkovita in cenejša država ter administrativna 
usposobljenost vladnega in nevladnega sektorja). Le-ta zajema: nedostopnost specifičnih 
izobraževalnih programov in programov usposabljanja za potrebe profesionalizacije kadrov in 
prostovoljcev v NVO, neverificiranost programov, ki že potekajo v NVO, nerazviti sistem 
nadzora, kontrole in evalvacije programov NVO, nestabilne upravljavske strukture, ki ne 
zagotavljajo trajnosti in stalnosti poteka programa, neustrezna IKT infrastruktura kot 
pomembni podporni mehanizem za partnersko delovanje NVO, premajhno število 
profesionalnih kadrov na nacionalnem, regionalnem in lokalnem nivoju; nezadostno 
usposobljeni kadri za delo s ciljnimi skupinami (Operativni program…2008, str. 65). 
Slovenija je glede položaja NVO v razvojnem zaostanku s primerljivi državami po vseh 
merilih in kriterijih ocenjevanja položaja (okolje, struktura, vrednote, vpliv), kar kažejo 
številne ocene in analize. Položaja zato ni mogoče izboljšati s posamičnimi ukrepi, naj si bodo 
na zakonodajni ali drugi ravni, ampak le s celostnim pristopom, ki naj ustvari primerno 
podporno okolje za NVO in zlasti njihovo javnokoristno delovanje (Celovita analiza…2006, 
str. 9-10).  
V kolikor želimo tudi v Sloveniji povečati vlogo NVO, in smer razvoja prilagoditi razvoju, ki 
poteka v razvitem svetu, predvsem v državah EU, je nujno spremeniti način in obseg 
(so)financiranja teh organizacij, davčne olajšave in organizirati druge podporne mehanizme. 
                                                             
27 Proces profesionalizacije je težnja, da organizacija izvaja svoje dejavnosti z zaposlenimi, plačanimi 
profesionalci (Kolarič idr. 2002, str. 53). 
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Država se mora na sistematičen in celosten način lotiti sprememb in institucionalne graditve 
pluralnega sistema blaginje.  
Priznavanje dejstva, da gre za področje, katerega pomen je, skoraj povsod s svetu, v silovitem 
vzponu, obenem prinaša tudi zavedanje, da je njegovo urejanje proces, ki ni nikoli dokončan. 
Posebno pazljivost pri njegovem urejanju je potrebno nameniti ravno prilagodljivosti rešitev 
in ohranjanju neodvisnosti NVO (Celovita analiza…2006, str. 10).  
Delovanje NVO je v Sloveniji tako zaznamovano s številnimi težavami. Neopredeljena 
terminologija, v marsičem neprimerna statusna ureditev, zlasti nepopolno je urejen status 
javnokoristnih organizacij ter davčna zakonodaja, ki ostaja izrazito nestimulativna. Nizka 
stopnja profesionalnih kadrov, pomanjkanje strokovnih znanj (projektni management, 
pridobivanje sredstev ipd.), (pre)nizka stopnja profesionalizacije pri opravljanju storitev, 
šibka ali nerazvita podporna infrastruktura za razvoj NVO ter številne druge težave kažejo na 
izrazito nestimulativno okolje, v katerem je razvoj posameznih NVO otežen. Šibki človeški 
viri v NVO so zlasti rezultat kratkotrajnega projektnega financiranja dejavnosti, ki v veliki 
meri ne omogoča primernega in trajnega razvoja dejavnosti in povzroča prebeg kadrov v 
druge  sektorje (Strokovne podlage... 2003, str. 8). 
Takšen položaj tako ni v sozvočju s trendom povečevanja pomena NVO v svetu. Kljub temu 
je tudi v Sloveniji opazno povečevanje zavedanja o pomenu NVO za demokratizacijo in 
pluralizacijo. Njihovo delovanje na različnih področjih družbenega življenja je pomemben del 
ustvarjanja družbenega in socialnega kapitala. Njihov nepridobitni namen, vključevanje 
prostovoljnega dela in angažiranje zasebnih virov je ključno za zadovoljevanje potreb v 
družbi (Celovita analiza… 2006, str. 9). 
Podoben zaključek stanja NVO sektorja v Sloveniji s strani strokovnjakov izpričuje naslednji 
odstavek: 
»Kljub navedenim težavam pa je nujno ugotoviti, da je delovanje NVO v Sloveniji bistveno 
za socialni, ekonomski in kulturni razvoj države ter nesporno prispeva  h kakovosti življenja. 
Delovanja društev, ustanov in zasebnih zavodov, na področju človekovih pravic, 
izobraževanja, okolja, sociale, znanosti, humanitarnega dela, varstva potrošnikov, kulture, 
športa in mnogih drugih področjih,  je izjemnega pomena za razvoj Slovenije. Cilji, nameni in 
dejavnosti NVO so nepridobitni. Njihov temeljni element je krepitev prostovoljnega dela, 
zaradi česar je njihovo delovanje v mnogočem javnokoristno. Njihovo delovanje pokriva 
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lokalna, regionalna, nacionalno in mednarodno področje, zaradi česar so NVO vitalnega 
pomena za uveljavitev interesov prebivalcev Slovenije v njihovih okoljih ter pomembno 
prispevajo k uveljavitvi Slovenije v mednarodnem prostoru« (Strokovne podlage … 2003, str. 
8). 
Kljub temu pa pri spodbujanju razvoja nevladnega sektorja s strani države in Evropske unije, 
ne smemo zaobiti Operativnega programa razvoja človeških virov za obdobje (OPR ČV)28 
2007-2013, ki vendarle pomeni premik v položaju, predvsem pa razvoju NVO sektorja. OPR 
ČV se financira iz sredstev Evropskega socialnega sklada. 29 
Iz Operativnega programa je moč razbrati položaj nevladnega sektorja in predlagane ukrepe 
na osnovi stanja: 
Vlada RS je leta 2003 sprejela Strategijo sodelovanja z NVO, v kateri je opredelila najširši 
okvir dolgoročnega sodelovanja. Vladni ukrepi so bili v največji meri usmerjeni v 
spodbujanje medsebojnega informiranja in povezovanja NVO, vendar sprejetih ukrepov niso 
v zadostni meri spremljale finančne spodbude, tako da se dejanska usposobljenost NVO 
sektorja ni opazno povečala in tudi civilni dialog ni zaživel v zaželeni meri. Slovenske NVO 
so bile tudi edine med NVO v novih državah članicah EU, ki niso prejemale znatne podpore 
tujih donatorjev. Tako slovenski NVO sektor označuje velika nepovezanost in nizka stopnja 
sodelovanja, večina NVO deluje na ravni lokalnih skupnosti in na prostovoljni osnovi (80% 
NVO nima zaposlene niti ene osebe). NVO kot ključne ovire za njihov nadaljnji razvoj 
navajajo: neustrezne finančne mehanizme / spodbude države za krepitev NVO sektorja, 
odsotnost ukrepov za povečanje zaposlovanja v nevladnem sektorju, neurejeno sistemsko 
pravno okolje in nizko stopnjo ozaveščenosti ljudi o vlogi in pomenu NVO. Država s svojimi 
                                                             
28 Operativni program je dokument, v katerem je posamezna država članica predvidela črpanje sredstev iz 
posameznega evropskega sklada v programskem obdobju 2007-2013. Operativni program pripravi država 
članica in ga predloži v potrditev Evropski komisiji. Operativni program vsebuje neke vrste osnovni načrt, 
v katerem je predvideno, v kakšne namene bodo pridobljena evropska sredstva porabljena. Vir: 
http://www.eu-skladi.si/predpisi/operativni-programi  
29 Predstavitev vseh kohezijskih skladov ter Operativnih programov in drugih pomembnih dokumentov je 
dostopna na naslednji povezavi: http://www.eu-skladi.si/predpisi/operativni-programi. Z vidika 
financiranja in podpore razvoju slovenskega NVO sektorja je pomembno tudi »evropsko teritorialno 
sodelovanje«, kjer Slovenija sodeluje v petih čezmejnih programih (z Avstrijo,Madžarsko, Italijo, Hrvaško 
ter v okviru Jadranske pobude), prav tako pa tudi »transnacionalno sodelovanje«, kjer je Slovenija 
udeležena v 4 programih (Območje Alp, Srednja Evropa, Jugovzhodna Evropa ter Mediteran) ter 
medregionalno sodelovanje (Interreg IVC, Interact II, Epson ter Urbact) 
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ukrepi do danes ni uspela zagotoviti zadostne usposobljenosti NVO, da bi le-te lahko 
pomembneje prispevale k uveljavljanju načel dobrega upravljanja - pripravi boljših javnih 
politik in izvajanju javnih služb v delu, kjer to lahko počnejo bolje, oziroma ceneje od države 
(Operativni program… 2008, str. 118).  
Iz navedenih razlogov in analize obstoječega stanja, je del Operativnega programa razvoja 
človeških virov za obdobje 2007-2013 namenjen razvoju NVO sektorja in sicer v okviru 
razvojne prioritete »Krepitev institucionalne in administrativne usposobljenosti« prednostne 
usmeritve »Spodbujanje razvoja NVO, civilnega in socialnega dialoga«, ki zajema naslednje 
strateške cilje (Operativni program… 2008, str. 119): 
• zagotoviti podporno okolje za delovanje NVO in krepitev civilnega dialoga; 
• okrepiti usposobljenost za delovanje  NVO še posebej tistih, ki imajo potencial za 
izvajanje javnih storitev; 
• promocija NVO sektorja kot podpora prvemu in drugemu strateškemu cilju (javna 
uprava, gospodarstvo, mediji). 
Za realizacijo prvega strateškega cilja je Republika Slovenija predvidela naslednje podporne 
ukrepe (Operativni program… 2008, str. 119):  
a) podpora horizontalnim mrežam NVO na nacionalni ravni, ki zagotavljajo informacijske 
in druge servisne storitve za NVO predvsem z namenom izboljšanja možnosti za izvajanje 
civilnega dialoga / posvetovalnih procesov med vlado in NVO, kar posledično lahko vpliva na 
izboljšanje političnih strategij in programov tudi na področju politike zaposlovanja; 
b) podpora področnim / vsebinskim mrežam, ki z informiranjem in artikuliranjem skupnih 
interesov prispevajo h krepitvi NVO in njihovega glasu na posameznih vsebinskih področjih 
delovanja. Na ta način se bo okrepila njihova vloga v posvetovalnih procesih s pristojnimi 
ministrstvi tudi glede vprašanj o možnosti prenosa določenih funkcij iz države na NVO. 
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c) podpora NVO stičiščem na regionalni ravni30, ki na regionalni ravni prispevajo k bolj 
usklajenemu delovanju NVO, in s tem prispevajo k doseganju temeljnega cilja kohezijske 
politike – zmanjšanje regionalnih razlik, povečanju dostopnosti do storitev. 
V okviru prvega in drugega sklopa podpornih storitev, bomo v nadaljevanju proučili oba 
omenjena ukrepa, predvsem pa poudarili prispevek le-teh na področju vseživljenjskega učenja 
– konkretno dveh nevladnih organizacij: zasebnega zavoda Centra nevladnih organizacij 
Slovenije (CNVOS) kot horizontalne mreže ter Ustanove Lokalne razvojne fundacije za 
Pomurje kot Regionalnega stičišča NVO Pomurja. 
 
4.6 POLOŽAJ NVO V EVROPSKI UNIJI 
 
Evropska unija (v nadaljevanju EU) v številnih dokumentih priznava pomembno vlogo NVO 
ter potrjuje pomembnost sodelovanja z njimi tudi v praksi. 
Z vključitvijo Slovenije v EU se je za slovenske NVO odprla vrsta novih priložnosti in 
spodbud za evropsko povezovanje. Zato bomo v tem delu naredili kratek pregled in analizo 
položaja, ki ga zavzemajo NVO v EU. 
NVO so v zadnjih letih pridobile poseben status pri oblikovanju politike EU in so postale 
pomembnejše v očeh javnosti. Številne mednarodne organizacije imajo povečan politični 
vpliv znotraj javnih zadev Evropske unije. Predstavljajo neko vrsto javne zavesti. Zelo so 
razširile svoje aktivnosti v javnih zadevah EU in sedaj določajo politično agendo EU, v fazi 




                                                             
30 v letu 2008 je bilo sofinanciranih 6 regionalnih stičišč in 2 horizontalni mreži (CNVOS, ZSU), v letu 2009-
2010 sta bili sofinancirani 2 horizontalni mreži (CNVOS, ZDOS), 10 regionalnih stičišč, 12 vsebinskih mrež. 
Omenjeni projekti so se zaključili konec oktobra 2010, vendar pa je Ministrstvo za javno upravo 20.8.2010 
odprlo nov javni razpis za spodbujanje razvoja NVO in civilnega dialoga 2010-2012, sklep o izboru 
prejemnikov je bil sprejet 23.11.2010. V obdobju 2010-2012 bo financirana ena horizontalna mreža 
(CNVOS), 11 regionalnih stičišč ter 14 vsebinskih mrež. 
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Leta 2007 je Odbor ministrov Sveta Evrope priznal »ključni prispevek NVO k razvoju in 
uresničevanju demokracije in človekovih pravic, še posebej preko ozaveščanja javnosti in 
spodbujanja participacije v javnem življenju ter zagotavljanja transparentnosti in odgovornosti 
državnih organov« (Kodeks dobrih… 2010, str. 7). 
Postopki informiranja, posvetovanja in sodelovanja se na ravni EU izvajajo v treh oblikah 
(Škafar 2004, str. 30): 
• v parlamentu (predstavniki državljanov); 
• v obliki teles EU (institucionalizirana in posvetovalna telesa); 
• v obliki manj formaliziranih stikov s t.i. interesnimi skupinami. 
Nekateri opozarjajo na t.i. »fantomski dialog« med EU in NVO, saj nobena od pogodb na 
deklarativnem ali zakonsko obvezujočem nivoju ne obvezuje k vključevanju NVO v procese 
oblikovanja politik in političnega odločanja. Ves sistem sodelovanja naj bi bil zgrajen na 
neobvezujočih temeljih, ki jih EU lahko upošteva, lahko pa se jim izogne (Škafar 2004, str. 
29). 
Da obstaja med EU in njenimi državljani t.i. »komunikacijska vrzel«, priznava tudi Bela 
knjiga o evropski komunikacijski politiki, sprejeta s strani Evropske Komisije (2006).31 V njej 
najdemo predlog premika od enosmerne komunikacije k okrepljenemu dialogu med državljani 
in institucijami, ki naj bi zajemal naslednja skupna načela (Bela knjiga…2006, str. 5-6): 




S tem naj poudarek nebi bil le na obveščanju, pač pa na »poslušanju stališč ljudi in 
prehajanju/prodiranju teh stališč v politični proces« (Bela knjiga…2006, str. 4). 
                                                             
31 http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/sl/com/2006/com2006_0035sl01.pdf  
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Pa vendar obstajajo številni temeljni dokumenti, ki poskušajo urediti ali izboljšati procese 
sodelovanja z NVO in aktivnega civilnega dialoga: 
a) Evropska komisija (v nadaljevanju: Komisija32) priporoča, da je treba NVO sektor kot 
enakovrednega partnerja aktivno vključiti v vse postopke in razprave, ki se nanašajo nanj, ter 
državam priporoča predvsem naslednje (Communication from the Commission on Promoting 
the Role of Voluntary Organisations and Foundations in Europe, 1997): 
• boljše poznavanje in razumevanje nevladnega sektorja na splošno; 
• vzpostavitev razmerja (partnerstva) med državo in nevladnim sektorjem33 – NVO 
mora biti dana možnost sodelovanja z državo, kar vključuje tudi pogodbe med državo 
in njimi; 
• sprejetje ustrezne zakonodaje; 
• finančne osnove in konkurenčna pravila; 
• zagotavljanje pozitivne vloge v družbi ter pospeševanje donacij nevladnim 
organizacijam;  
• zagotavljanje izobraževanja; 
• informacijski razvoj; 
• dostop do programov, sofinanciranih s strani strukturnih skladov v okviru EU. 
b) Komisija je v enem izmed najpomembnejših dokumentov »The Commission and Non-
Governmental Organisations: Building a stronger relationship (2000)« zapisala tudi skupna 
načela sodelovanja med NVO in komisijo, ter zlasti priporočila za dialog, posvetovanja, 
                                                             
32 Evropska komisija je izvršilni organ Evropske unije. Pripravlja predloge nove evropske zakonodaje, 
skrbi za pravilno izvajanje odločitev EU in nadzoruje porabo sredstev EU. Evropska komisija se tudi 
zavzema za interese Evropske unije kot celote in zagotavlja spoštovanje evropskih pogodb in zakonodaje 
(vir:  http://www.evropa .gov.si/si/institucije-in-organi/evropska-komisija/)  
28 Vzpostavitev razmerja med nevladnimi organizacijami in državo priporoča tudi Zielinski, predvsem 
sodelovanje NVO pri pripravi in sprejemanju zakonodaje ter administrativnih ukrepov, ki kakor koli 
zadevajo NVO (npr. zbiranje sredstev, področje delovanja). Sodelovanje mora obstajati na nacionalni, 
regionalni in lokalni ravni. Glej Daniel Zielinski, Development of Civil Society for a Europe of Solidarity, 
Committee on Parliamentary and Public Relations, str. 32.  
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finančne in kadrovske zadeve in sistem pretoka informacij. Med razlogi, zakaj je 
obojestransko sodelovanje koristno, Komisija navaja: 
• spodbujanje participativne demokracije; 
• zastopanost interesov specifičnih skupin ali manjšin, 
• prispevek NVO pri kreiranju politike EU, projektnega menedžmenta, 
• in prispevek k evropski integraciji. 
c) Kodeks dobrih praks vključevanja civilne družbe v procesih odločanja34 
Kodeks je pripravila Konferenca mednarodnih NVO Sveta Evrope. Tudi ta dokument ni 
zavezujoč, ne predpisuje pravil ali zahteva mehanizmov uveljavljanja, nudi t.i. smernice, ki 
temeljijo na konkretnih praktičnih izkušnjah dialoga in sodelovanja med NVO in državnimi 
organi.  
Poglavitni namen Kodeksa dobrih praks participacije civilne družbe je na evropski ravni 
prispevati k oblikovanju podpornega okolja za NVO v državah članicah Sveta Evrope z 
opredelitvijo nabora splošnih načel, smernic, orodij in mehanizmov participacije civilne 
družbe v procesu političnega odločanja (Kodeks dobrih… 2010, str. 8). 
Dodatni cilj je biti relevantno in učinkovito orodje za NVO od lokalne do mednarodne ravni 
pri njihovem dialogu s parlamentom, vlado in državno upravo.  
Kodeks izpostavlja kot ključen element sodelovanja z NVO ustrezno podporno okolje, 
katerega pogoji vključujejo vladavino prava, spoštovanje temeljnih demokratičnih načel, 
politično voljo, ugodno zakonodajo, javne postopke, dolgoročno podporo in sredstva za 
trajnostno civilno družbo ter skupen prostor za dialog in sodelovanje (prav tam, str. 10).  
Vključenost NVO na različnih stopnjah političnega procesa se razlikuje glede na intenzivnost 
participacije. Obstajajo štiri naraščajoče stopnje participacije: informiranje, posvetovanje, 
dialog ter partnerstvo (glej sliko 5). 






K učinkovitejšemu uveljavljanju NVO v širšem evropskem prostoru lahko pomembno 
prispevajo nevladne mreže na evropski ravni. Mreže namreč povečujejo vpliv NVO v odnosu 
do institucij EU, saj jim omogočajo boljši dostop do ključnih akterjev in si prizadevajo za 
obravnavo ključnih vprašanj znotraj institucij in uveljavljanje skupnih interesov na politični 











Slika 5: Različne ravni participacije. Vir: Kodeks dobrih praks vključevanja civilne družbe v 
procesih odločanja 2010, str.11. 
Priložnost predstavlja tudi samo zanimanje evropskih institucij za dialog s civilno družbo, ki 
se je v zadnjih letih neprestano večalo – institucije, kot sta Evropska komisija in Parlament ter 
NVO – priznavajo kot pomemben most med državljani in institucijami EU, ki s 
posredovanjem interesov, različnih skupin državljanov in svojim strokovnim znanjem 
pomembno prispevajo k oblikovanju in izvajanju evropskih politik (prav tam, str. 7). 
Po pregledu stanja položaja NVO v EU, lahko sklenemo, da sicer na načelni ravni obstajajo 
številni mehanizmi vključevanja NVO preko različnih posvetovalnih teles, in je tako 
sodelovanje s strani EU podprto preko številnih dokumentov, pa vendar ti državljanom in 


























nizka                      RAVEN VKLJUČENOSTI                       visoka 
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Strinjamo se z odzivom mreže NVO Civil Society Contact Group35 na Belo knjigo, ki 
opozarjajo, da ni pomembna samo komunikacija kot taka, temveč posledično participacija 
državljanov, kateri rezultati morajo biti vidni v dejanskih politikah.  
»Namreč, o demokraciji ni mogoče le govoriti, temveč je v njej treba tudi sodelovati. Z 
nenehnimi kakovostnimi dejanji je treba demokracijo uresničevati. Demokracija ni večna, 
statična, enkrat za vselej živeča tvorba. Demokracija mora biti živost, dinamičnost, izziv, 

















                                                             
35 http://act4europe.horus.be/module/FileLib/CSCG%20contribution%20Communication.pdf  
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Naveličaš se vseh stvari, razen učenja. 
Virgil (70-19 pr.Kr.) 
5. VSEŽIVLJENJSKO UČENJE 
 
Sodobno družbo označujemo tudi kot visoko informacijsko družbo, ki je le-to postala s t.i. 
informacijsko revolucijo v sedemdesetih letih dvajsetega stoletja in ki pomeni prelomnico  
med industrijsko in postindustrijsko družbo. Za novo obdobje v razvoju modernih družb, so se 
uveljavili različni izrazi: »postfordizem« (Jessop, 1994), »post-industrijska družba« 
(Bagguley, 1994), »post-moderna« (Etzioni, 1968), »družba tveganja« (Beck, 1992) in 
»družba znanja« (EC, 2000). Vsi pojmi zajemajo podobne družbeno-ekonomske spremembe 
in vsi govorijo o premiku od industrijske k informacijski družbi, kjer ima ključno vlogo 
znanje. 
Vsepovsod, kamor seže naš pogled,  nas obdajajo informacije. In le-te lahko ob refleksiji, 
povezovanju in vrednotenju, postanejo bogat vir znanja, saj so osnova procesa učenja. 
Dostop do informacij je danes pravzaprav neomejen, in tako nam informacijska družba, v 
kateri je kapital znanja in kultura učenja visoko cenjena,  nenehno nudi možnosti pridobivanja 
znanja ali drugače rečeno procesa vseživljenjskega učenja. 
Znanje, ki ga ljudje pridobivamo tekom svojega življenja, je v času tako hitrih sprememb, ki 
smo jim priča danes, še bolj nujen pogoj (so)delovanja v družbi, kot kdaj koli prej. Če želimo 
slediti vedno novim zahtevam pri delu in biti uspešni posamezniki v sodobni družbi znanja, 
moramo slediti in se prilagajati tem spremembam, nenehno osvajati in pridobivati nova 
znanja, raziskovati in nadomeščati nove informacije s starimi. Pa tudi poklicne in osebne 
potrebe posameznika narekujejo učenje vse življenje. Z učenjem, namreč posameznik 
spreminja samega sebe ter prispeva k učinkovitosti organizacije in okolja, v katerem deluje. 
Krajnc tako opisuje informacijsko družbo in vpliv znanja na posameznikov družbeni položaj: 
»Družbene sile porivajo človeka navznoter proti srčiki družbe, še posebno, če ohranja 
ustrezne kompetence in jih prilagaja novim družbenim razmeram, razpolaga z ustreznimi 
sposobnostmi in ima za seboj primerni socialni kapital. Sočasno delujejo na družbeni položaj 
človeka tudi nasprotne silnice. Porivajo ga navzven proti robu družbe in celo proti družbeni 
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izločenosti. V svojem življenjskem veku lahko človek doživi nenadne in velike premike proti 
centru moči in navzven, na rob družbe« (Krajnc 2010, str. 13). Pri tem dodaja, da je 
ohranjanje položaja odvisno od vseživljenjskega učenja in vzdrževanja osebnih kompetenc 
(prav tam, str. 15). 
Prepoznavanje znanja kot ključnega elementa konkurenčne prednosti na vseh nivojih družbe 
se odraža v poskusih prenove izobraževalnih sistemov, ki naj bi  sledili družbenim 
spremembam in postali bolj odprti, bolj prožni in prilagodljivi, kot v priznavanju 
kompleksnosti učenja v različnih okoliščinah in oblikah in s tem povezanih konceptih, kot sta 
VŽU in koncept kompetenc (Kopač, Trbanc 2004, str. 206). 
Medtem ko koncept vseživljenjskega učenja izhaja predvsem iz ugotovitve, da v sodobnih 
dinamičnih družbah znanje hitro zastareva in učenje oziroma izobraževanje ne more biti več 
le pojav, vezan na določeno obdobje rednega šolanja (doseganje stopnje izobrazbe), ampak 
postaja vseživljenjski proces, ki se odvija v različnih oblikah, na različne načine in skozi 
različne situacije, pa koncept kompetenc uokvirja in izraža spretnosti v tem, kakšno sploh je 
potrebno oziroma pričakovano znanje (znanje, po katerem se povprašuje, torej tisto znanje, za 
katerega ugotavljamo, da predstavlja ključni element konkurenčnosti v sodobnih družbah) 
(prav tam, str. 206). 
Izrazi kot so ključne, »core« kompetence, ključne kvalifikacije in ključne sposobnosti so v 
zadnjem času opazne predvsem na področju izobraževanja, še posebej v politikah 
izobraževanja. Identifikacija ključnih kompetenc je pogojena s predvidevanji, da v šolskem 
sistemu kompetence pridobimo in jih uporabljamo na kontekstualno specifičen način (znotraj 
določene discipline, oklica, organizacije) in da aktivnosti v življenju potekajo v različnih 
družbenih in poklicnih kontekstih (Kohont 2005, str. 57). 
Poti do znanja (pa naj si gre za formalno priznano znanje v obliki stopnje izobrazbe ali 
vsakodnevnih izkušenj ali informacij) še nikoli niso bile tako odprte in raznovrstne kot danes. 
Učimo se vedno in povsod – doma, v šoli, na delu, pri prostočasnih aktivnostih, pri 
organiziranju dogodkov, pri komuniciranju z ljudmi, pri branju, pri brskanju na internetu, … 
Učenje v ožjem pomenu razumemo kot psihološko opredelitev, ki se v pedagogiki uporablja 
kot splošni pojem, ker zajema vzgojo in izobraževanje kot sistematični, načrtni proces učenja, 
usmerjenega k zavestno postavljenemu cilju. Razumemo ga lahko tudi v širšem pomenu 
besede: kot kakršnokoli spreminjanje posameznika pod vplivom zunanjega okolja, pri čemer 
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na človeka vplivajo tudi drugi ljudje, objektivni svet, vse, kar nas obdaja (Krajnc v Govekar 
Okoliš, Ličen 2008, str. 39).  
Učenje v ožjem smislu lahko opredelimo tudi kot izobraževanje oz. kot eno od možnosti za 
njegovo izpeljavo. Pri tem sta vloga in dejavnost udeleženca določeni od zunaj. V ospredju je 
pridobivanje znanja, spretnosti, navad itn. ali učenje med procesom, ki je praviloma uradno 
(ni pa nujno) opredeljen s cilji, normiran, strukturiran, predmetno usmerjen, organiziran od 
zunaj. Proces (pridobivanja znanja itn.) se strokovno organizira in nadzoruje (Strategija 
vseživljenjskosti…2007, str. 34).  
Učenje v širšem smislu pa zajema vsa naša prizadevanja, da absorbiramo, razumemo in 
odgovarjamo na svet okoli nas. Je bistveni proces v širjenju zmožnosti ljudi in organizacij. Pri 
učenju ne gre samo za znanje, ampak tudi za spretnosti, razumevanje, prepričanja, vrednote, 
vedenje, navade, občutke, modrost, samozavedanje (Chetley and Vincent 2003 v Brittton 
2005). 
Učenje označuje večja širina po več razsežnostih: poteka povsod, zajema vse položaje, 
okoliščine in priložnosti. Vsebine se prepletajo in niso tako načrtno usmerjene na predmet. 
Postalo je del življenja, je prožno in traja vse življenje. Učenje označujeta večja dejavnost in 
avtonomnost subjekta. Glede na dejavno vlogo subjekta in način organiziranosti delimo 
učenje na organizirano in priložnostno (Strategija vseživljenjskosti…2007, str. 34).  
Organizirano samostojno učenje (samoizobraževanje) je učenje / izobraževanje, pri katerem 
posameznik ali skupina prevzame poglavitno odgovornost za načrtovanje, izpeljavo in 
ovrednotenje svojega učenja ali izobraževanja (prav tam, str. 34). 
S sociološkega vidika učenje razumemo kot dejavnik socializacije, sredstvo posameznikovega 
in družbenega preživetja, človekove duhovne rasti, posameznikovega prilagajanja, njegove 
kulture in civiliziranosti, njegovega obvladovanja sprememb in oblikovanja državljanske, 
participatorne kulture, sredstvo ozaveščanja in človekovega izgrajevanja kulture 
vseživljenjskega učenja (Židan 2007, str. 21). 
Tako znanje ni le teoretično, ampak je lahko tudi praktično, otipljivo ali neotipljivo, 
akademsko ali pragmatično, informacijsko, (ne)formalno, (ne)kakovostno idr. Gre za 
procesno, kompleksno in dinamično kategorijo (Židan 2007, str. 22). 
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Vseživljenjsko učenje pomeni vse življenje trajajoči proces učenja, ki je postal del življenja. 
V pojmu učenje je mogoče zaznati širino in prožnost, pri tem pa gre za pridobivanja znanja, 
spretnosti, osebnih lastnosti skozi posameznikovo življenje. Je sinonim za komuniciranje 
človeka, pomeni socializacijo človeka v družbo, s pomočjo učenja se človek neprestano 
oblikuje v svoji osebnosti, pridobiva znanje, predvsem z izkušnjami, spontano, nezavedno, 
torej nenačrtno (Govekar Okoliš, Ličen 2008, str. 39). 
Po Jarvisu je vseživljenjsko učenje kombinacija procesov, v katere je posameznik vpet tako s 
telesom kot z umom (posameznikovo znanje, veščine, vrednostni odnosi, vrednote, čustva, 
prepričanja in občutki). Za učenje pa so pomembne tudi socialne situacije, katerih vsebino 
kognitivno, čustveno in praktično predela in vgradi v svoje življenjske izkušnje, zaradi česar 
se posameznik ves čas spreminja oziroma postaja bolj izkušen (www.fm-
kp.si/Files/File/VU2009.pdf).  
Rečemo lahko, da gre pri vseživljenjskem učenju za spiralni ciklus, ki se nenehno odvija – ne 
samo s formalnim izobraževanjem in delom temveč tudi v povsem neformalnih okoljih, na 
različnih ravneh ter načinih (Hrovatič 2006, str. 18).  
Vseživljenjsko zasnovano učenje ima dve razsežnosti (Strategija vseživljenjskosti…2007, str. 
10): 
• razsežnost trajanja, ki označuje da se nenehno učimo (lifelong learning) – učenje v 
vseh obdobjih življenja; 
• razsežnost širine, ki označuje, da se učimo povsod (ne le v šoli) in kar koli (ne le 
šolske predmete, tudi za vse naše majhne in velike, življenjske in delovne potrebe). Ne 
gre le za pridobivanje znanja, ampak tudi spretnosti, osebnostnih lastnosti, interesov, 
vrednot idr. (lifewide learning). 
Večrazsežnostno učenje opisujemo tudi kot učenje za vse družbene vloge z vsemi vsebinami, 
ki razvijajo telesne, intelektualne, čustvene in duhovne razsežnosti človeka, in oblikami – 
formalno, neformalno in priložnostno učenje, v družini, šoli, vsakdanjem življenju in na 
delovnem mestu (Memorandum o… 2000, str. 4). 
Vseživljenjsko učenje je vseobsegajoča učna aktivnost, bodisi formalna, priložnostna ali 
neformalna (non-formal), ki zaobjema vsa znanja, veščine, spretnosti, sposobnosti in 
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zmožnosti posameznika, ki si jih je pridobil v vseh oblikah učenja. Vseživljenjsko učenje 
poudarja komplementarnost vseh oblik (Gorjan 2008, str. 11). 
 
5.1 KONCEPT VSEŽIVLJENJSKEGA UČENJA 
 
Na podlagi definicij vseživljenjskega učenja, lahko govorimo o t.i. »dveh generacijah« v 
razvoju koncepta vseživljenjskega učenja. »Prva generacija« je nastajala v začetku 
sedemdesetih let 20. stoletja pod vodstvom Unesca; izvira iz humanistične tradicije, močno 
poudarja potrebo po povezovanju izobraževanja in učenja z življenjem, pomembnost 
oblikovanja okoliščin, ki spodbujajo k učenju, nasprotuje monopolističnemu položaju šole in 
poudarja potrebo po upoštevanju vseh poti do znanja in vseh oblik učenja (Strategija 
vseživljenjskosti…2007, str. 9). 
»S približevanjem 21. stoletja je izobraževanje tako raznoliko v svojih nalogah in oblikah, da 
zajema vse dejavnosti, ki ljudem od otroštva do pozne starosti omogočajo pridobivanje živih 
spoznanj o svetu, drugih ljudeh in sebi. Združuje štiri temeljne oblike (stebre) učenja: učiti se, 
da bi vedeli; učiti se, da bi znali delati; učiti se, da bi znali živeti v skupnosti in drug z drugim; 
učiti se biti. Takšno učenje je ključ do 21. stoletja, in bo bistveno pripomoglo k prilagajanju 
naraščajočim potrebam trga delovne sile, usposabljalo za boljše obvladovanje spreminjajočih 
se časovnih omejitev in obdobij v posameznikovem bivanju.« (Delors 1996 v Bajda 2008 , str. 
15) 
»Druga generacija« se je začela konec osemdesetih let 20. stoletja in je v bistvu strukturirana 
predvsem ob »ekonomističnem« pogledu na svet, njena poglavitna nosilca sta OECD36 in 
Evropska unija. Od tod izvira nevarnost, da se pomen znanja zoži na kompetence in 
spretnosti, potrebne za tekmovanje na trgu delovne sile, in kompetitivnost na sploh, ter da se v 
povezanosti učenja z življenjem izpostavi zlasti pomen njegove funkcionalne povezave z 
gospodarsko učinkovitostjo; za to je zelo pomembno vlaganje v ljudi in zvišanje ravni znanja. 
                                                             
36 OECD (Organisation for economic co-operation and development (Organizacija za gospodarsko 
sodelovanje in razvoj) – nastala leta 1961 in  združuje 34 gospodarsko najrazvitejših držav na svetu, ki 
oblikujejo svetovne standarde in načela v gospodarskih in razvojnih politikah. Slovenija je članica OECD 
od julija 2010. Namen organizacije je širjenje politike, ki omogoča največjo mogočo gospodarsko rast, 




Ob takem pogledu se lahko izgubi temeljni in širši družbeni ter osebni pomen izobraževanja 
in učenja ter še posebno izobraževanja odraslih (Strategija vseživljenjskosti… 2007, str. 9). 
OECD definira koncept vseživljenjskega učenja takole: »Ta pogled na učenje obsega 
individualni in družbeni razvoj vseh vrst in vseh oblik – formalno: v šolah, organizacijah za 
poklicno izobraževanje, institucijah terciarnega izobraževanja in izobraževanja odraslih, in 
neformalno: doma, na delu in v skupnosti. Gre za odprt sistem, v ospredju so standardi znanja 
in spretnosti, ki jih potrebujejo vsi, ne glede na starost« (v Milinković 2007, str. 2). 
Vsaka »generacija« je prinesla v pojem vseživljenjsko učenje svoj pogled in smer 
razmišljanja ter usmerjanja razvoja; očitno pa je, da zavzema vsaka usmeritev pri 
opredeljevanju funkcije in naravnanosti vseživljenjskosti učenja drugačno stališče, čeravno se 
usmeritvi sicer ne izključujeta. Doslej se je premalo iskalo optimistične rešitve, to je 
možnosti, da bi obe usmeritvi povezali v skladno delujočo celoto (Strategija 
vseživljenjskosti… 2007, str. 9). 
 
5.1.1 STRATEGIJE IN DOKUMENTI S PODROČJA 
VSEŽIVLJENJSKEGA UČENJA 
 
Zavest o pomenu razvoja človeških virov obstaja že dolgo. Vzporedno s priznavanjem 
pomena znanja za splošen družbeni in gospodarski razvoj ima tudi krepitev človeških virov 
prednostno mesto v nacionalnih in mednarodnih raziskovalnih ter razvojnih programih, ki 
poskušajo zagotoviti ustrezno podporno okolje za uresničevanje vseživljenjskega učenja in 
razvoja posameznikov ter družbe kot celote. 
Področje VŽU je namreč že dolgo področje ne samo strokovnih, temveč tudi političnih 
razprav in s tem tudi razvojnih ter strateških (nacionalnih, evropskih) dokumentov. Težko bi 
na tem mestu predstavili vse, nekaj izmed njih pa jih lahko razdelimo v dva sklopa (Mreženje 






1. Politični dokumenti:  
»Proti Evropi, temelječi na znanju« (Towards a Knowledge based Society), Lizbonska 
pogodba (2000), Memorandum o vseživljenjskem učenju (2000) »Naj postane Evropski 
prostor za vseživljenjsko učenje realnost« (2001), Program Izobraževanje in usposabljanje 
2010 (implementacija Memoranduma) ter  
2. Nacionalne strategije, ki so v podporo uresničevanju koncepta VŽU:  
Državni razvojni program 2000 - 2006, Phare projekt Vseživljenjsko učenje (18 projektov), 
Enotni programski dokument za črpanje strukturnih skladov v programskem obdobju 2004 – 
2006 in izvajanje ukrepa Vseživljenjsko učenje, Operativni program izvajanja strukturnih 
skladov in izvajanje ukrepa vseživljenjsko učenje v programskem obdobju 2007 – 2013, 
Strategija vseživljenjskega učenja (MŠŠ 2007) ter Resolucija nacionalnega programa razvoja 
visokega šolstva 2007-2010, Resolucija o nacionalnem programu visokega šolstva 2011-2020. 
Strateški cilji so: vsem ljudem omogočiti učenje in izobraževanje; spodbuditi samozaupanje, 
ustvarjalnost, znanje, aktivno udeležbo, zavedanje pomena učenja; posameznikom omogočiti 
učenje po njihovi meri, zvišati raven vseh vrst pismenosti v družbi; integrirati vsa področja 
vzgoje in izobraževanja v koherenten sistem; omogočiti raznovrstno, kakovostno in prožno 
ponudbo učenja; spodbujati učenje na vseh področjih; doseči ravnovesje med vlaganji v 
delovni/strokovni razvoj, osebni razvoj in učenje za dejavno državljanstvo; uveljavitev znanja 
in njegove uporabe v regiji in lokalno ter promocija vseživljenjskosti učenja (Mreženje 
za…2010, str. 3). 
V nadaljevanju predstavljamo Memorandum o VŽU kot primer evropskega strateškega 
dokumenta ter Strategijo VŽU v Sloveniji kot primer nacionalnega strateškega dokumenta s 








5.1.2 STRATEGIJA VSEŽIVLJENJSKEGA UČENJA V EVROPI 
 
Na ravni Evropske unije lahko za temeljni dokument o uveljavljanju vseživljenjskega učenja, 
navedemo Memorandum o vseživljenjskem učenju, ki ga je sprejela Komisija evropske 
skupnosti leta 2000, katerega glavni cilj je udejanjanje vseživljenjskega učenja kot največje 
prioritete v Evropski uniji. Za to navaja dva pomembna razloga (Memorandum 2000, str. 5): 
• ZAPOSLJIVOST 
Evropa se je premaknila proti družbi in gospodarstvu, ki temeljita na znanju. Bolj kot kdaj 
koli prej postaja dostop do najnovejših informacij in znanja, skupaj z motivacijo in 
spretnostmi, da to pametno uporabljaš za dobrobit sebe in skupnosti kot celote, ključ za 
krepitev evropske tekmovalnosti in izboljšanja zaposljivosti ter prilagodljivosti delovne sile; 
• AKTIVNO DRŽAVLJANSTVO 
Današnji Evropejci živijo v zapletenem družbenem in političnem svetu. Bolj kot kdaj koli 
poprej si posamezniki želijo načrtovati svoja življenja; od njih se pričakuje, da bodo aktivno 
doprinesli k družbi; živeti morajo pozitivno s kulturnimi, etničnimi in lingvističnimi 
razlikami. Izobraževanje v najširšem pomenu pa je ključ do učenja in razumevanja, kako 
se spoprijeti s temi izzivi. Aktivno državljanstvo se osredotoča na to, koliko  in kako ljudje 
sodelujejo v vseh sferah družbenega in gospodarskega življenja ter na priložnosti in tveganja, 
s katerimi se soočajo, ko to poskušajo. Osredotoča se tudi na posledično stopnjo pripadnosti 
tej družbi in na možnost odločanja v njej. 
Memorandum poudarja tudi šest ključnih nalog za razvijanje strategije vseživljenjskosti 
učenja (Memorandum 2000, str. 4): 
1. zagotoviti splošen in nenehen dostop do učenja za pridobitev in obnovo spretnosti, ki 
so potrebne za nenehno participacijo v družbi znanja; 
2. bistveno dvigniti raven vlaganj v človeške vire; 
3. razviti učinkovite metode učenja in poučevanja ter okoliščine za nenehno učenje, v 
vseh življenjskih obdobjih (lifelong), in za večrazsežnostno učenje (lifewide); 
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4. izboljšati poti, ki nam omogočajo, da vrednotimo udeležbo in dosežke, še posebej v 
neformalnem izobraževanju in informalnem (priložnostnem in naključnem) učenju; 
5. zagotoviti, da bo vsakemu omogočen dostop do kvalitetnega informiranja in 
svetovanja o učnih možnostih po vsej Evropi in skozi vse življenje; 
6. zagotoviti možnosti za vseživljenjsko učenje vsakemu učencu kolikor je le mogoče 
blizu, v njihovih lastnih okoljih in s podporo IKT, kjer je to primerno. 
Številni kritiki Memoranduma opozarjajo, da je preveč usmerjen v ekonomske prioritete, 
zahtevam neoliberalnega kapitalizma in logiki akumulacije profita ter da VŽU nalaga kot 
dolžnost in odgovornosti posameznika.37 
Ekonomska prioriteta VŽU je v nasprotju s humanističnimi idejami klasičnih andragoških 
mislecev, ki so v konceptu VŽU videli predvsem način za doseganje kakovostnega življenja 
in dela ter povečanje samostojnosti, kritičnosti in aktivnosti po lastnem razvoju (Borg in 
Mayo 2006 v Superina 2008, str. 64). 
Tudi z vidika nevladnega sektorja tako razumevanje VŽU ni sprejemljivo, kljub temu pa 
menimo, da vlogo NVO sektorja lahko najdemo tudi v navedenih ključnih sporočilih 
Memoranduma (dostop do učenja, razvijanje okoliščin za nenehno učenje idr.). 
 
5.1.3 STRATEGIJA VSEŽIVLJENJSKOSTI UČENJA V SLOVENIJI 
 
Z Memorandumom se je na načelni ravni vpeljalo vseživljenjsko učenje kot vodilo v razvoju 
evropskih sistemov izobraževanja in učenja. Kasneje so bili izdani tudi drugi dokumenti, ki so 
upoštevali nekatere očitke, katerih tarča je bil Memorandum. Države članice EU so morale 
sprejeti nacionalne strategije in leta 2007 je bila sprejeta tudi v Sloveniji. Slovenska strategija 
vseživljenjskosti učenja sicer upošteva osrednje poteze, ki so bile zastavljene v 
Memorandumu, a vendarle je  moč opaziti večjo skrb za socialno kohezijo, kot tudi vnovično 
                                                             
37 kritika Memoranduma in njegovih ključnih sporočil je temeljito predstavljena v diplomskem delu 




razširjanje pomena VŽU, ki ni namenjeno le zaposlenim oziroma sposobnim za delo 
(Superina 2008, str. 66). 
S to strategijo uveljavljamo v Sloveniji vseživljenjskost učenja kot vodilno načelo vsega  
izobraževanja in učenja ter kot temeljno družbenorazvojno strategijo v Sloveniji« (Strategija 
vseživljenjskosti … 2007, str. 7).38 
Glavni cilji strategije vseživljenjskosti učenja v Sloveniji so (prav tam, str. 7-8): 
• omogočiti vsem ljudem učenje in izobraževanje v vseh življenjskih obdobjih, na vseh 
področjih življenja in v vseh okoljih. Posebno pozornost je treba nameniti 
zagotavljanju priložnosti za izobraževalno prikrajšane skupine. 
• Krepiti zavedanje, da posamezniki z učenjem povezujejo zaupanje vase, razvijajo 
ustvarjalnost, podjetnost in znanje, spretnosti in kvalifikacije, ki jih potrebujejo za 
dejavno udeležbo v gospodarskem in družbenem življenju ter za boljšo kakovost 
življenja. 
• Razvijati pri vseh ljudeh zavedanje, da imajo pravico do učenja in izobraževanja, in 
tudi krepiti njihovo soodgovornost zanj. 
• Omogočiti vsakemu človeku učenje po njegovi meri, to pomeni, da se skušata 
izobraževanje in usposabljanje optimalno prilagoditi potrebam in zahtevam učeče se 
osebe. 
• Razvijati pozitiven odnos posameznika do učenja in razumevanje pomena 
vseživljenjskosti učenja v vseh obdobjih človekovega življenja; tak odnos je treba 
včleniti v kurikule na vseh stopnjah vzgoje in izobraževanja. 
• Zvišati raven vseh vrst pismenosti prebivalcev Slovenije ter rabe pismenosti za 
različne namene in v različnih povezavah. 
                                                             
38 pri tem opozarjamo, da obstajajo še številni drugi pomembni dokumenti, ki priznavajo pomembnost 
VŽU: Strategija razvoja Slovenije (2005), Enotni programski dokument 2004-2006, Program reform za 
izvajanje Lizbonske strategije v Sloveniji (2006) – posebej pomembno poglavje Znanje za razvoj – 
spodbujanje razvoja človeških virov in vseživljenjskega učenja, Državni razvojni program RS za obdobje 
2007-2013 (2008), Operativni program razvoja človeških virov (2007), Nacionalni program razvoja trga 
dela do leta 2006 (2001) idr. 
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• V nacionalni politiki ter v teoriji in praksi vzgoje in izobraževanja v Sloveniji doseči 
integracijo vseh področij vzgoje in izobraževanja v koherenten sistem, ki bo 
zagotavljal enakovredne in enakopravne možnosti za razvijanje in udejanjanje 
različnih zvrsti, oblik, veščin in namenov izobraževanja in učenja. 
• Razviti kakovostno in prožno ponudbo možnosti in okoliščin za nenehno učenje, 
izobraževanje in usposabljanje ter možnosti za izbiro raznovrstnih in učinkovitih 
metod učenja in poučevanja. 
• Spodbujati in omogočati učenje na vseh življenjskih področjih in področjih dejavnosti. 
To naj z ustreznimi instrumenti omogoči celostna politika, ki mora povezovati 
gospodarski interes z družbenimi in kulturnimi cilji. 
• Zagotoviti ustrezno ravnotežje med vlaganjem v izobraževanje in učenje za 
zboljševanje človeškega kapitala (povečanje produktivnosti, konkurenčnosti in 
individualne zaposljivosti) ter vlaganjem v izobraževanje in učenje za osebni razvoj in 
dejavno demokratično državljanstvo. 
• Pospešiti uveljavljanje in uporabo znanja, spretnosti in učenja kot temeljnega vira in 
gibala za razvoj lokalnih in regionalnih območij ter v teh tudi za razvoj socialnih 
omrežij. 
• Z vsemi javnimi sredstvi ter mediji za sporazumevanje in oglaševanje promovirati 
vseživljenjskost učenja kot temeljno življenjsko vrednoto. 
• Pospešiti razvijanje »učeče se družbe« in »družbe, ki temelji na znanju« ter »družbe 
mislečih« kot njune evolucijske nadgradnje. 
• Spodbujati mobilnost v izobraževanju in zaposlovanju. 
»S strategijo vseživljenjskosti učenja želimo v Sloveniji prispevati k doseganju tako osebnih 
možnosti posameznika kot tudi družbenih razvojnih ciljev. Na osebni ravni želimo  zagotoviti 
vsem ljudem priložnost za celovit razvoj njihovih zmožnosti, na družbeni ravni pa bo 
strategija pripomogla k udejanjanju vseh štirih področij strateških razvojnih ciljev Slovenije 
(družbeni, gospodarski, trajnostni razvoj ter umestitev v mednarodnem okolju), k povečanju 
ravni in stopnje inovativnosti v gospodarskem, družbenem in političnem življenju ter k 
nenehnemu spodbujanju in narekovanju razvoja »družbe, ki temelji na znanju« in razvoja 
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»učeče se družbe«, »družbe mislečih«, kot nujne evolucijske nadgradnje (Jelenc 2007b, str. 
12-13). 
Tudi Državni svet RS opisuje ta dva cilja: posamezniku omogočiti, da bo konkurenčen na trgu 
dela, a hkrati usposobljen za vsakodnevno življenje, torej bo aktiven državljan. Za to mora 
posameznik pridobiti širša znanja, razviti široke kompetence. Kajti družba za vključevanje, 
inkluzijo v vse oblike, v vse vrste kanalov in v vsa družbena omrežja, zahteva, optimalno 
usposobljenost (Državni svet RS, 200739). 
V nadaljevanju dela se bomo osredotočili, kakšen je prispevek NVO na področju VŽU in 
kako lahko pripomorejo k udejanjanju zastavljenih ciljev v strategiji. 
 
5.2 UČEČA SE ORGANIZACIJA IN UPRAVLJANJE 
ČLOVEŠKIH VIROV 
 
5.2.1 UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 
Učenje je razvojni proces, ki povezuje mišljenje in izvajanje. Omogoča povezovanje med 
preteklostjo in prihodnostjo, zahteva od nas iskanje smisla v dejanjih in daje smisel našim 
mislim. Učenje bogati, kar počnemo kot posamezniki ali skupno, in je osrednjega pomena za 
organizacijsko učinkovitost, za razvoj kakovosti našega dela in za prilagodljivost, inovacije in 
trajnost organizacije (Britton 2005, str. 5). 
Dejstvo je, da so izzivi v današnjem okolju – globalna konkurenčnost, skrb za etiko, skokovit 
napredek v tehnologiji, naraščajoča uporaba elektronskega poslovanja, znanje in informacije 
kot najpomembnejši organizacijski kapital, naraščajoče zahteve zaposlenih po ustvarjalnem 
delu ter priložnosti za osebnostni in profesionalni razvoj – zahtevajo predvsem drugačne 
odzive organizacij, kot so jih bile vajene doslej (Dimovski, Penger 2001 v Pavlovčič Ilovar 
2005, str. 8). 
                                                             
39 http://www.ds-rs.si/?q=node/108  
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Učenje torej ni pomembno le s stališča posameznika, temveč tudi za napredovanje in razvoj 
organizacije, ki pa si ga ni možno predstavljati brez kapitala znanja. Znanje, informacije, 
kreativno mišljenje, inovativnost, prilagodljivost, pretok znanja in informacij med člani 
organizacije je tisto, kar narekuje ključ do uspeha in razvoja. Učeča se organizacija je namreč 
tista, ki neprestano pridobiva, ustvarja in transformira znanje ob stalnem spreminjanju načina 
odzivanja in delovanja (Garvin 2000 v Props 2005, str. 1).  
Učeča se organizacija tako na poseben način definira znanje. Tu znanje niso več samo 
osvojene informacije, temveč zmožnost za učinkovito akcijo. Učenje, s katerim se znanje 
povečuje, ni omejeno le na mišljenje, temveč je povezano tudi z dejavnostjo (Konrad 1999 v 
Goleš 2006, str. 24). 
Model učeče se organizacije v središče postavlja posameznika in teži k preoblikovanju 
skritega znanja v intelektualni kapital organizacije. Ravno to preoblikovanje tihega znanja je 
za organizacijo ključnega pomena, navaja Props. Pri tem dodaja, da je za njegovo aktiviranje 
pomembna ustrezna organizacijska kultura, ki podpira pripadnost skupnim ciljem, izmenjavo 
informacij, medsebojno zaupanje in sodelovanje (Props 2005, str. 6). 
Učečo se organizacijo od klasične organizacije razlikujejo: 
• sistematično reševanje problemov;  
• sistematično iskanje, pridobivanje in preizkušanje novih znanj v praksi;  
• učenje iz lastnih preteklih uspehov in napak; 
• učenje iz tujih napak (bechmarking) ter  
• hiter in učinkovit prenos znanja skozi organizacijo (Garvin 2000 v Props 2005, str. 1). 
V učeči se organizaciji ljudje nenehno krepijo svoje sposobnosti kreiranja rezultatov, ki si jih 
želijo, negujejo se novi, razvitejši obrazci razmišljanja, individualne in kolektivne aspiracije 
se svobodno izražajo in ljudje se nenehno učijo, kako se učiti skupaj. Učeča se organizacija 
nenehno razvija svoje sposobnosti za kreiranje svoje prihodnosti. Bistvo učeče se organizacije 
je v spremembi zavesti (od gledanja nase kot na nekaj, kar je ločeno od ostalega sveta, k 
povezanosti s svetom; od spoznavanja problemov, povzročenih od nekoga ali z nečim »tam 
zunaj«, do doumevanja, kako naše lastne akcije kreirajo probleme, s katerimi se soočamo) in 
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spremembi interakcij (od osamljenega proti skupnemu mišljenju; od ali / ali proti in / in 
dinamiki) (Cimeša v Raos 2002, str. 175). 
Kadar govorimo o spremembah, so vselej prisotna tudi tveganja, zato vsak proces 
spreminjanja potrebuje tudi svoj čas. Da bi se organizacija lahko transformirala in 
napredovala, morajo posamezniki dobiti priložnost za spremembo razmišljanja in 
medsebojnega delovanja. Pri uvajanju sprememb je vselej potrebna postopnost, metaučenje, 
poudarek ne le na učenju, temveč tudi na delovanju, predvsem pa kultura okolja, v katerem 
deluje organizacija (odprtost za spremembe in učenje). 
Toda kljub omenjenim potencialnim tveganjem, je dejstvo, da učeče se organizacije so 
uspešne, saj s pridobljenim znanjem članov, pridobivajo tako na intelektualnem kakor tudi 
socialnem in človeškem kapitalu. Ker se z učenjem ljudje razvijajo, so tudi bolj motivirani za 
delo, saj se z novim znanjem in informacijami počutijo bolj kompetentne, sposobni so 
hitrejšega prilagajanja in večje kreativnosti. Tudi za timsko delo so bolj zainteresirani, saj 
imajo občutek, da lahko v skupino nekaj doprinesejo in jo naredijo boljšo ter kakovostnejšo s 
svojim znanjem, izkušnjami, rešitvami in kreativnostjo.  
Rečemo lahko, da ima učeča se organizacija prednost na več ravneh – tako na samem 
delovnem področju – intelektualni kapital (večja usposobljenost, hitrejše prilagajanje 
spremembam in odzivanje na potrebe idr.), kot tudi na socialnem področju – socialni kapital 
(večja motivacija, kreativnost, družbena interakcija, delitev znanja, pretok informacij, 
izmenjava izkušenj, mnenj idr.). 
Učeče se organizacije so tako kontinuirano osredotočene na izboljševanje delovanja, nenehno 
prilagajanje in spreminjanje z namenom doseganja kakovosti svojega delovanja ali storitev. 
Ravno v tej sposobnosti identifikacije, uporabe, razvoja in stimuliranja znanja, priložnosti in 
idej, je njena moč za napredovanje in razvoj. 
 Peter Senge, ki velja za pionirja učeče se organizacije, je identificiral pet ključnih elementov 
za izgradnjo učeče se organizacije (Senge 1990 v Raos, str. 162): osebno izpopolnjevanje, 
prepoznavanje mentalnih modelov, timsko učenje, skupno vizijo in sistemsko mišljenje (glej 
sliko 3).40  
                                                             
40 v izvirniku jih Peter Senge poimenuje: personal mastery, mental models, team learning, building shared 
vision, systems thinking (http://www.infed.org/thinkers/senge.htm) 
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Senge pravi, da je učeča se organizacija tista, kjer ljudje neprestano izboljšujejo svoje 
sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resnično želijo; kjer gojijo nove in raztegljive 
načine dela, vzorce mišljenja, kjer je mogoče občutiti pridih svobode in kjer se ljudje 
neprestano učijo kako se skupaj učiti. Učeča se organizacija se je sposobna neprestano učiti, 
je odprta za okolje ter ima željo in potrebo po povečevanju sposobnosti učenja. Elementi, ki 
jih navaja Senge, omogočajo zaposlenim, da preusmerijo razmišljanje in delovanje iz ločenih 
delov k celoti, od nosilcev idej do uresničevalcev ciljev,od pasivnih udeležencev do aktivnih 
ustvarjalcev skupne identitete ter od individualnega učenja k uresničevanju skupne, na znanju 
temelječe strategije in pozitivne organizacijske identitete, ki jo razvija učeča se organizacija 
(Dimovski idr. 2007 v Abram 2008, str. 4). 
 
Slika 6: Ključni elementi učeče se organizacije po Sengeu. Lastni prikaz. 
OSEBNO IZPOPOLNJEVANJE (MOJSTRSTVO) 
Gre za delo na lastni viziji, ki je stvar osebne izbire in se nanaša na raziskovanje med 
sedanjostjo in želeno prihodnostjo, s tem pa tudi na izboljševanje lastnih veščin in znanja. Pri 
osebnem izpopolnjevanju Senge misli na individualno učenje, kar je osnovni pogoj za učečo 
se organizacijo. Osebno izpopolnjevanje sodi v vseživljenjski proces izpopolnjevanja, zato se 
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imenuje »generativno učenje«. Pri tem poudarja pomembnost dveh komponent in sicer: 
potrebno je definirati cilj in način, kako ga je možno doseči. 
PREPOZNAVANJE MENTALNIH MODELOV 
Mentalni modeli so temeljne predpostavke, vrednote, prepričanja, norme in predstave, ki 
vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosti in uresničevanje akcij – so torej način 
gledanja na svet. Določajo, kako razmišljamo, se obnašamo in delujemo.  
Za organizacijo so izredno pomembni, saj vplivajo na način reševanja problemov. Spremeniti, 
preoblikovati, razvijati in prilagajati mentalne modele in s tem načine videnja in razumevanja 
realnosti je mogoče samo, če so organizacije dovolj fleksibilne in odprte okolju. 
TIMSKO UČENJE 
Tim je osnovna enota učenja v organizaciji, timsko učenje pa proces razvoja tima, da bi 
dosegel rezultate, ki si jih člani želijo. Je tesno povezano s skupno vizijo in osebnim 
izpopolnjevanjem. Delo in učenje v timih je osnova za rast organizacije. 
Posamezniki se najbolje učijo drug od drugega, z razmišljanjem, raziskovanjem, s povratnimi 
informacijami in na podlagi svojih rezultatov. S timskim učenjem postane sposobnost učenja 
skupine večja od sposobnosti učenja posameznika v njej. Realizira se med dialogom in 
produktivno diskusijo, a rezultira s spremembo načina razmišljanja (Raos 2002, str. 177-178). 
Učenje v timu zaznamujejo socialni odnosi in spreminjajoči komunikacijski procesi. 
Pomembno je, da individualnih učnih uspehov posameznikov v timu enostavno ne seštevamo, 
kajti vsak posameznik v skupini izraža lastna pričakovanja, vrednote in norme. Posamezniki 
se formirajo v tim zato, da bi dosegli sinergijske učinke prek izmenjave idej. Dosežek tima je 
namreč večji kot preprost seštevek dosežkov posameznikov (Šiško 2001 v Mejak 2004, str. 
5). 
Mayer to opiše kot generativno ali ustvarjalno učenje, ki presega okvir posameznika, saj 
zahteva intelektualno omrežje – tim. Generativno učenje je v prvi fazi izmenjava osebnih 
prepričanj in pogledov vsakega udeleženca, ki jih »lastnik« izpostavi dvomu in dobronamerni 
kritiki drugih (Mayer 2002 v Mejak 2004, str. 5). Debata odkriva različnost pogledov in prav 
zato sproža nove asociacije (miselne zveze) in rekombinacije že znanih elementov v nove 
celote (prav tam, str. 5 - 6).  
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Lippett meni, da skupine delujejo na štirih nivojih: pričakovanja organizacije, skupinske 
naloge, skupinska podpora in individualne potrebe. Podpora vključuje opogumljanje z 
izkazovanjem spoštovanja do drugih, izražanje in ugotavljanje čustev v skupini, priznavanje 
in odpravljanje napak ter sodelovanje vsakega člana. Izrednega pomena je ustvarjanje pogojev 
za zaupanje in odprtost v komunikaciji in odnosih, prav tako pa tudi stopnja tolerance do 
različnih mišljenj in osebnosti (Lippet 1982 v Raos 2002, str. 167). 
Organizacijska inteligenca predstavlja namreč sposobnost, ki se pojavlja v zapleteni igri ljudi 
in odnosov, kulture in vlog v organizaciji. Odločilnega pomena v organizaciji imajo tudi 
informacije – vsota vsega, kar vsi v organizaciji vedo in znajo (»intelektualni kapital«). Pri 
tem pa ne smemo spregledati tudi kolektivno raven emocionalne inteligence v organizaciji, saj 
se na njej realizira intelektualni kapital organizacije in njen uspeh, kajti navsezadnje je 
organizacija »mreža sodelovanja« (Brown v Raos 2002).  
SKUPNA VIZIJA 
Skupna vizija organizacije se začne z individualno vizijo njenih članov. V učeči se 
organizaciji je pomembno, da vizije ne kreira vodstvo samo, ampak mora nastajati z 
interakcijo posameznikov v organizaciji.  
Vsi člani organizacije morajo razumeti vizijo, jo deliti z drugimi in prispevati k njej, da bi 
postala stvarnost. S skupno vizijo bodo ljudje delali, ker si to želijo, ne zato ker morajo, saj 
bodo tako imeli skupne cilje, višjo inspiracijo, kreirali bodo skupno identiteto, smernice in 
strategijo razvoja organizacije ipd. 
SISTEMSKO MIŠLJENJE  
Sistemsko mišljenje je nov, nelinearen način razmišljanja in predstavlja temeljni kamen vsake 
učeče se organizacije. Predstavlja niz metod, orodij in principov, usmerjenih k opazovanju 
medsebojne odvisnosti sil, na katere gleda kot na del skupnega procesa. Nasprotje 
sistemskemu mišljenju Senge postavi analitično metodo in razumevanje problema, izolirano 
preučevanje vsakega posameznega dela in na podlagi zaključkov sklepanje o celoti. Gre za t.i. 
linearno in mehansko razmišljanje, ki je po njegovem mnenju neučinkovito pri prepoznavanju 
in reševanju modernih problemov.  
Sistemsko mišljenje opozarja na pomen spoznavanja celote; torej spoznavanja organizacije 
kot celote in posameznikov znotraj te organizacije. Je sposobnost ugledanja »velike slike«, 
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interelacij sistemov, preučevanja kontinuiranih procesov namesto (enostavnih) podrobnosti. 
Sistem namreč ni samo seštevek njegovih delov, ampak so pomembne tudi interakcije med 
njimi (Raos 2002, str. 178).  
Preprosto povedano gre za sistemski pristop, celovitost razumevanja in upoštevanje vseh 
vidikov. 
Za delovanje sistema je pomembno, da vseh pet elementov deluje kot celota, kar je 
zahtevnejše kot vpeljevanje posamičnih elementov. Samo vizija ni dovolj. Tudi sistemsko 
mišljenje lahko doseže svoj potencial samo skupaj z graditvijo ostalih elementov. Graditev 
skupne vizije predstavlja zavezanost dolgoročnosti. Mentalni modeli se osredotočajo na 
iskanje pomanjkljivosti v sedanjem načinu gledanja sveta. Timsko učenje nas uči gledati celo 
sliko, ki je nad individualno perspektivo. Osebno mojstrstvo nas spodbuja, da se učimo iz tega 
kako naša dejanja vplivajo na svet (Senge 1993 v Abram 2008, str. 4). 
Omeniti velja tudi, da je bil Sengejev model podvržen tudi številnim kritikam. Ena izmed teh 
je ta, da Sengejev model učeče se organizacije ne vključuje tudi okolja organizacije, ampak le 
samo organizacijo in s tem izključuje vplive vseh zunanjih dejavnikov. 
Kljub temu pa menimo, da je Senge z elementi učeče se organizacije opozoril na pomembnost 
relacij posameznik – organizacija, individualno učenje- timsko učenje, ki je izrednega pomena 
tako za samo organizacijo kot posameznika, ki je njen del. Kajti posameznik s svojim 
znanjem, izkušnjami in mišljenjem vpliva na razvoj organizacije in kakovost dela, obenem pa 
je organizacija tista, ki posamezniku omogoča pridobitev številnih delovnih izkušenj in s tem 










5.2.2 UČENJE V ORGANIZACIJI 
 
Vloga, ki jo je dobilo znanje kot produktivna sila in razvojna moč organizacije, privedlo 
izobraževanje v pronicljivo dejavnost, ki ji klasični okviri organizacije ne ustrezajo več 
(Kejžar 1994 v Goleš 2006, str. 21). 
Pojem učeča se organizacija se loči od pojmov kot so organizacijsko učenje, organizacijsko 
znanje in menedžment znanja. Diagram spodaj  (glej sliko 7) nam pomaga razlikovati 
omenjene pojme.  
Ferjan opredeli učenje v organizaciji (organizacijsko učenje, učenje na ravni organiazcije) kot 
posebno vrsto dejavnosti oziroma procesov, ki potekajo med celotnim osebjem. Učenje 
organizacije tako vključuje: način analize in reševanja problemov, individualno učenje, učenje 











Slika 7: Umestitev različnih pojmov v zvezi z znanjem. Vir: Easterby – Smith, Lyles 2004 v Štajdohar 
2005, str. 3. 
menedžment znanja 








V povezavi z učenjem v organizaciji Sfard  loči dva osnovna načina razumevanja področja 
učenja: učenje kot pridobivanje (learning as asquisition) in učenje kot udeležba (learning as 
participation) (Sfard 1998 v Mlaker 2010, str. 20). 
Učenje kot pridobivanje na nanaša na zavestne in planirane dogodke, organizirana 
izobraževanja in usposabljanja, ki se običajno zaključijo s prejemom certifikata oz. neke vrste 
potrdila o opravljenem usposabljanju. Pri tem se predvideva sposobnost posameznika, da 
artikulira, kar se je naučil. Ko posameznik osvoji neko znanje, lahko to znanje uporablja, 
prenaša, z njim trguje in si ga deli z drugimi (prav tam, str. 20) 
Učenje kot udeležba pa se nanaša na vsakodnevne delovne izkušnje, kjer so medsebojni 
odnosi ter vzajemna podpora prepoznani kot pomembni faktorji pri izboljševanju individualne 
uspešnosti. Posamezniki se učijo s poslušanjem, opazovanjem in posnemanjem. Pri tem se 
učenje razume kot stranski produkte redne aktivnosti in ne kot primarni cilj delovanja. Tak 
vidik učenje razume kot proces, ki je primarno socialen in postavljen v neko situacijo, kot del 
družbene aktivnosti (prav tam, str. 21). 
Obstaja še tretji način razumevanja učenja, ki presega dihotomijo pridobivanja in udeležbe in 
združuje aspekte obeh vrst učenja in ga imenujemo ustvarjanje znanja (knowledge creation 
metaphor of learning) (Paavola idr. 2002 v Mlaker 2010, str. 21). Ta vidik poudarja procese 
transformacije znanja in ustreznih kolektivnih družbenih praks. Osredotoča se na inovativno 
učenje, kjer so ustvarjene nove ideje, orodja in prakse in je začetno znanje v procesu učenja 
postopoma obogateno (prav tam, str. 21). 
Organizacijsko znanje je nabor načel, dejstev, spretnosti in pravil, ki podpirajo proces 
odločanja, vodenja in delovanja organizacije. Menedžment znanja (ravnanje z znanjem, 
knowledge managment) je prizadevanje, da bi znanje sistematično zbrali in uredili ter tako 
zagotovili njegovo široko uporabo ter gojenje kulture učenja, organizacijsko učenje je proces 
pridobivanja znanja organizacije (Stonehouse 2000 v Štajdohar 2005, str. 3-4).  
Pri organizacijskem znanju ali pri upravljanju z znanjem je posebej pomembno, da znamo 
prepoznati tudi implicitno (tacitno, tiho) znanje posameznikov, za kar pa je potrebno gojiti 
ustrezno in kakovostno kulturo dialoga. Kajti prav »povezovanje med ljudmi in pogovori 
omogočajo prenašanje tistega, kar je zaklenjeno v človeških glavah in za katerega kaže, da ne 
bo nikoli zapisano, vendar se pretaka med ljudmi takrat, ko si pripovedujejo zgodbe ali drug 
drugemu pomagajo po načelu mentorstva« (Mejak 2004, str. 14). 
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V tem kontekstu sta Nonaka in Takeuchi razvila model spirale znanja, kjer je znanje posledica 
interakcije med eksplicitnim in tacitnim znanjem med ravnmi posameznikov, skupin ter 
organizacij. Interakcija med eksplicitnim in tacitnim znanjem poteka skozi procese 
socializacije, kombinacije in internalizacije, ki se prepletajo in zaokrožajo v t.i. spirali znanja 
kot rezultat različnih virov znanja (Nonaka, Takeuchi 1995 v Mlaker 2010, str. 22). 
Organizacijsko učenje ne poteka s prenosom znanja enega posameznika na drugega, ampak 
preko njihovih povezav, zato je organizacijsko znanje večje, kot bi bila vsota znanja 
posameznikov (Mejak 2004, str. 7). 
Tako je za organizacijo zelo pomembno ali: (1) znanje obstaja le v glavah posameznikov, (2) 
se širi in deli med člani delovne skupine, (3) je organizirano in uporabljeno na ravni celotne 
organizacije. Ta razlikovanja Sanchez imenuje individualni, skupinski in organizacijski krog 
učenja (Sanchez 2003 v Kohont 2005, str. 53). 
Nekatera znanja, ki jih posameznik ima lahko direktno uporabi pri opravljanju nalog, večkrat 
pa mora za opravljanje nalog znanje deliti z drugimi v skupini. Zato je ključni proces učenja v 
organizaciji tisti, v katerem posamezniki hkrati posredujejo in sprejemajo znanje. To je 
individualno / skupinski krog učenja (Sanchez 2003 v Kohont 2005, str. 53). Pomeni, da 
morajo imeti posamezniki v skupini nekaj skupnega znanja, da lahko usklajeno opravljajo 
naloge, hkrati pa lahko to znanje tudi dopolnjujejo – z učenjem z delom (learning by doing) 
pridobivajo »vedeti kako« znanje in z učenjem z analiziranjem (learning by analizing) »vedeti 
zakaj« znanje (prav tam, str. 53). 
 
5.2.3 KOMPETENCE POSAMEZNIKA IN ORGANIZACIJE 
 
Z vidika organizacije, postaja bolj pomembno specifično kontekstualizirano znanje – 
poudarek ni več pretežno na teoretičnem znanju, ampak bolj na uporabnem, na procesih 
prenosa znanja in sposobnosti njegove uporabe – torej na kompetencah (Kopač, Trbanc 2004, 
str. 206). 
»V svetu, v katerem je ustvarjanje, prenašanje in dostop do zapisanega znanja vse hitrejše, se 
zmanjšuje potreba ljudi, da bi si to znanje zapomnili. Namesto tega potrebujejo orodja za 
izbiranje, obdelavo in uporabo znanja, da bi se spoprijemali s spremembami pri delu, v 
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prostem času in v družini… Ne šteje več toliko znanje samo kot njegova uporaba« (Eurydice 
2002, str. 14).  
Znanje torej ni več razumljeno kot zaloga »uskladiščenih« informacij, ampak bolj kot 
dinamična kategorija, vezana na interakcije in delovanje posameznikov. Postaja tok, potencial 
za delovanje, ki ni odvisen le od uskladiščenih (naučenih) informacij, ampak tudi od 
posameznika, pri čemer so izrednega pomena njegove izkušnje, spretnosti in drže (vrednote, 
odnosi) (Kopač, Trbanc 2004, str. 206 - 207). 
S tem se pod vprašaj postavlja tudi obstoječi (klasični) linearni model ustvarjanja, 
pridobivanja, razširjanja in uporabe znanja. Znanje in spretnosti bolj splošnega značaja se 
namreč lahko razvijejo tudi na osnovi konkretnih izkušenj v specifičnih kontekstih: 
konstrukcija znanja nastaja skozi reflektiranje in abstrahiranje številnih situacij, ki jih 
posameznik konkretno in osebno doživi. V tem kontekstu torej kompetence lahko opredelimo 
kot »zmožnost posameznika, da aktivira, uporabi in poveže pridobljeno znanje v 
kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah« (Perrenoud 1997 v Kopač, Trbanc 
2004, str. 207). 
Kompetence posameznika razumemo kot aktivacijo, uporabo in povezanost celote znanj, 
sposobnosti, motivov, samopodobe in vrednot, ki jih posameznik zna, hoče in zmore uspešno 
uporabiti v kontekstu in okolju dane situacije. Kompetence mu v kompleksnih, raznovrstnih 
in nepredvidljivih situacijah, tako v organizaciji kot družbi nasploh, omogočajo uspešno 
opravljanje vlog, nalog in reševanje problemov (Kohont 2005, str. 70). 
Z vidika znanja bi lahko rekli, da gre pri kompetencah predvsem za znanje o tem »kako«, ne 
pa samo o tem »kaj« in »zakaj« (Lundvall, Johnson 1994, Savage 1999 v Svetlik 2006, str. 4). 
Gre torej za proces obvladanja, ne zgolj razumevanja in poznavanja dejstev. 
Kadar govorimo o kompetencah v organizaciji, ločimo med kompetencami posameznika in 
organizacijskimi kompetencami. 
Organizacijsko kompetenco definiramo koz »zmožnost delovanja organizacije v določenem 
kontekstu, ki ji omogoča spoprijemanje z zunanjimi izzivi« (Baitsch 1995 v Kohont 2005, str. 
64) oziroma kot sposobnost za doseganje njenih ciljev (Sanchez 2004, prav tam). 
Organizacijska kompetenca se nahaja v skriti zmožnosti organizacije, ki izvira iz procesa 
kontiuniranega in skupinskega učenja in iz organizacijsko specifičnih sposobnosti in rutin 
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(Gorsline idr. 1998 v Kohont, str. 65). Razlikujemo med generičnimi kompetencami 
organizacije, ki so osnovni pogoj delovanja le-te ter med ključnimi kompetencami 
organizacije, ki ji omogočajo ustvarjanje prednosti pred tekmeci (prav tam, str. 70). 
Opredelitev kompetenc je ogromno, različni pristopi se bolj ali manj razlikujejo glede na 
različne poudarke: kontekstualna odvisnost kompetenc, njihova prilagodljivost in 
prenosljivost, proces učenja in razvoja kompetenc, razmerje med kompetenco in delovanjem, 
vpliv zunanjih (družbenih) dejavnikov in motivacije na kompetentnost in delovanje 
posameznika, uporabnost kompetenc v različnih vlogah in na različnih področjih ipd. (Kohont 
2005, str. 70). 
Področje proučevanja kompetenc je v zadnjih desetletjih izredno aktualno, kar je razvidno iz 
številnih modelov, razvrščanj in opredelitev kompetenc. V tem delu se ne bomo poglobljeno 
ukvarjali s kompetencami, niti z vprašanjem, ali in koliko so kompetence sploh uporabne in 
relevantne, poudariti želimo predvsem pomembnost učenja, ki je pogoj za razvoj kompetenc 
posameznika in organizacije. 
 
5.2.4 UPRAVLJANJE IN RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV 
 
5.2.4.1 ČLOVEŠKI VIRI 
 
Ustvarjanje vrednosti je v sodobnih organizacijah v največji meri odvisno od ljudi ter 
njihovega znanja in sposobnosti. Ustvarjanje vrednosti je tista lastnost, ki jo pripisujemo 
kapitalu in zaradi tega so se začeli uveljavljati pojmi, kot so intelektualni, človeški in socialni 
kapital (Svetlik, Zupan 2009, str. 33). 
Izraz »človeški viri« (human resources), opredeljuje vse ljudi kot potenciale v določeni 
organizaciji, regiji, okolju ali ožje v podjetju (Mohorčič Špolar 1996 v Goleš 2006, str. 40).  
Po Lipičniku gre pri pojmu »človeški viri« v bistvu za človekove zmožnosti. Zmožnosti 
posameznika so ključne, saj dajejo rezultate v delovnem procesu (Lipičnik 1998 v Goleša 
2006, str. 41).  
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Muršak (2002, str. 18) pravi, da so »človeški viri ljudje, ne samo kot število posameznikov, ki 
je na voljo za vključitev v delovne dejavnosti, ampak kot nosilci znanja in kompetenc, ki so si 
jih že pridobili in ki jih lahko uporabljajo pri svojem delu«. 
Človeški kapital pa ni zgolj intelektualni, za katerega je bistvo znanje, in ga kreira um, temveč 
tudi socialni kapital, za katerega je bistven odnos, ki ga kreirajo čustva in vezi. Socialni 
kapital implicira določeno družbeno integracijo in poudarja skupnostne vidike človeškega 
življenja. Socialni kapital razumemo kot vezi, ki jih posameznik kreira z drugimi 
posamezniki, prav tako pa tudi z organizacijami. Te so lahko posebej trdne, kolikor visoko se 
posameznik identificira z vrednotami organizacije, njenim poslanstvom in vizijo, kolikor 
visoko je zaupanje in lojalnost do organizacije. Vrednote, ki vplivajo na čustvene in 
osebnostne dimenzije posameznika, pomembno sooblikujejo organizacijsko kulturo in njen 
razvoj (Hrovatič 2002, str. 33). 
Flap (2002) opisuje tri dimenzije posameznikovega socialnega kapitala: 
1. število oseb, ki so vključene v posameznikovo socialno omrežje; 
2. viri, do katerih posameznik dostopa prek oseb v svojem socialnem omrežju; 
3. razpoložljivost virov oziroma pripravljenost oseb v omrežju, da svoje vire delijo s 
posameznikom.  
V tem smislu lahko socialni kapital posameznika opredelimo kot zbir vseh virov, ki so v lasti 
članov socialnega omrežja posameznika in so posamezniku na voljo (Flap 2002 v Svetlik, 
Zupan 2009, str. 35-36). 
Raziskave kažejo, da lahko z učinkovitim razvojem in uporabo socialnega kapitala najbolje 
uporabimo človeški kapital (Zahra&George 2002, Lepak&Schnell 1999 v Svetlik, Zupan 
2009). 
Makarovič navaja naslednje ključne elemente za krepitev socialnega kapitala (Makarovič 
2004, str. 150: 
• krepitev možnosti za komuniciranje (vertikalno in horizontalno); 
• seznanjenost članov organizacije s politiko vodstva (transparentnost); 
• krepitev medsebojnega zaupanja; 
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• zmanjševati socialno distanco, ki jo ustvarjajo statusni simboli; 
• zmanjševati število hierarhičnih nivojev in prenašati del moči in odgovornosti na nižje 
nivoje; 
• medsebojno sodelovanje in timsko delo. 
 
5.2.4.2 MENEDŽMENT IN RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV  
 
Na področju obravnavanja človeških virov govorimo o dveh različnih terminih: upravljanje 
ali menedžment človeških virov (Human Resource Managment – v nadaljevanju HRM) in 
razvoj človeških virov (Human Resoource Development – v nadaljevanju HRD). 
HRM je dejavnost pridobivanja in povečanja človeških zmožnosti ter spodbujanja njihove 
uporabe tako, da skladno z opredeljenim namenom (ciljem) organizacije in ob upoštevanju 
ciljev in interesov zaposlenih dosežemo čim boljše rezultate (Svetlik, Zupan 2009, str. 28). 
Bistvo HRM je v filozofiji, ki ljudem pripisuje ključno vlogo pri zagotavljanju 
konkurenčnosti in uspešnosti ter prenosu te filozofije v konkretno prakso organizacije: 
vedenje zaposlenih, odnos do dela, uspešnost pri delu, organizacijska kultura, vrednote idr. 
(glej Svetlik, Zupan 2009, str. 26-27). 
HRM pomeni »vodenje notranjega (nivo organizacije) in zunanjega (v povezavi z 
organizacijo samo) okolja, ocenjevanje dela in delovnih rezultatov ter ocenjevanje, 
pridobivanje, razvoj in nagrajevanje človeških virov« (Mohorčič Špolar 1996, str. 25) 
Razvoj človeških virov (HRD) je pomensko ožji od upravljanja človeških virov in pomeni 
»integrirano uporabo izobraževanja, usposabljanja in razvoja, organizacijskega razvoja in 
razvoja kariere, da bi izboljšali učinkovitost posameznika, skupine in organizacije« (Pace 
1991 v Goleš 2006, str. 59). 
HRD obsega niz organizacijskih praks, ki so fokusirane na učenje: usposabljanje, učenje, 
razvoj, učenje na delovnem mestu, razvoj kariere in VŽU, organizacijski razvoj, 
organizacijsko znanje in učenje (Mankin 2009, str. 6). 
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Izraz HRD je tako nastal v Združenih državah Amerike, in sicer v sedemdesetih letih 
prejšnjega stoletja. Njegov namen je bil poudariti, da je za razvoj ljudi pri delu potrebno 
vložiti več kot le formalno poklicno oziroma strokovno izobraževanje in usposabljanje 
(Muršak 2002, str. 111). 
V večini razvitih industrijskih držav je pojem »izobraževanje« zamenjal pojem »razvoj 
človeških virov«. 
Različne organizacije iščejo različne poti za izgradnjo možnosti za učenje, udejanjanje 
koncepta učeče se organizacije oziroma za upravljanje s človeškimi viri. Preobrazba klasičnih 
organizacij je dolgotrajen proces, ki se mora odražati v spremembah organizacijske strukture, 
procesih in organizacijski kulturi. Prav tako mora organizacija na izvedbeni ravni ustvariti 
potrebna podporna okolja, ki vzpodbujajo: neprestano učenje, izmenjavo znanja, timsko delo, 
inovativnosti, sistemsko mišljenje, osebno rast posameznika, ustvarjalno sodelovanje vseh 
zaposlenih itd. (Goleš 2006, str. 36). 
Na organiziranost izobraževanja v organizacijah vpliva cela vrsta različnih dejavnikov, ki jih 
je potrebno upoštevati in planirati pri oblikovanju izobraževalne dejavnosti oziroma krepitvi 
človeškega kapitala. Izobraževalna dejavnost mora biti obrnjena navzven, in sicer k razvoju in 
iskanju novih znanj, saj lahko le tako hitro prenaša v organizacijo (glej Govekar – Okoliš 
2000). 
Človeški viri so temelj vseh razvojnih sprememb, meni Svetlik (Svetlik 2004, str. 2). Eno od 
osrednjih vprašanj upravljanja človeških virov, je po njegovem mnenju, stopnja njihove 
mobilizacije. Z drugimi besedami: koliko svoje ustvarjalne moči bodo zaposleni delili na 
razpolago organizaciji? K temu so spodbujeni, če lahko izražajo in posredujejo svoja mnenja, 
ki jih vodstvo tudi upošteva.; če je torej razvita neposredna participacija zaposlenih (prav tam, 
str. 9). 
Za neprofitne nevladne organizacije so človeški viri še posebej pomembni, saj je njihova 
dejavnost večinoma storitvena. V primerjavi z drugimi organizacijami razpolagajo z 
razmeroma malo kapitala, potrebujejo pa več dela in znanja, tako zaposlenih kot 




Menedžment človeških virov v neprofitnih organizacijah se ukvarja z vprašanji (prav tam, str. 
93): 
• kako pridobiti zadosti ustrezno usposobljenih ljudi, tako profesionalcev kot 
prostovoljcev za izvajanje programov neprofitne organizacije? 
• kako iz njih izvabiti čim več ustvarjalnih energij? 
• kako doseči, da bodo svoje sposobnosti ne le uporabljali, temveč jih tudi 
izpopolnjevali? 
• kako jih zadržati v organizaciji oziroma kako doseči, da bodo organizacijo vzeli za 
svojo, da bodo uresničevanje programov organizacije doživljali kot del osebnih 
načrtov? 
»Človeški kapital je tako edinstveno prepoznan pri neprofitnih organizacijah in sicer tistih, ki 
ne morejo oblikovati finančnega kapitala. Tovrstne organizacije si zaradi narave svojega dela 
težko pridobijo finančna sredstva, saj se na trgu ne pojavljajo s storitvami, s katerimi bi 
dosegale profit. Tako je njihova vrednost v kapitalu znanja, ki ga ustvarijo ljudje na podlagi 
učenja, medsebojnega sodelovanja in izvajanja poslanstva organizacije« (Hrovatič 2006, str. 
31). 
Nevladne organizacije praviloma zaposlujejo malo ljudi, vendar pa od sodelavcev pričakujejo, 
da opravljajo zelo raznovrstne naloge, zaradi česar potrebujejo širok spekter sposobnosti. 
Svetlik (2002) govori o t.i. večopravilni usposobljenosti.  
Dejavnosti nevladnih organizacij so večinoma storitvene, zato se od ljudi, ki izvajajo te 
storitve, pričakuje veliko mehkih znanj oziroma znanja za delo z ljudmi, pomembno je 
ustrezno ukrepanje v netipičnih situacijah, kajti delo oziroma storitve so vsako krat odvisne 
od uporabnikov, katerim so prilagojene.  
Individualizacija storitev in dogajanje v okolju sili organizacije k upravljanju in vodenju, ki 
prenaša vse več odločanja neposredno na izvajalce storitev. Vrh organizacije zagotavlja 
predvsem splošne pogoje dela, skrbi za oblikovanje poslanstva in njegovo upoštevanje. Na 
izvedbeni ravni se oblikujejo timi sodelavcev, v katerih se na vedno novih projektih oziroma 
primerih vodje učijo skupaj s svojimi sodelavci. Opravka imamo z učečo se organizacijo in 
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zato z ljudmi, ki so prilagodljivi, pripravljeni na spremembe in ki stalno izpolnjujejo svoja 
znanja in sposobnosti (Svetlik 2002, str. 95). 
Za številne neprofitne organizacije je poseben izziv pridobivanje prostovoljcev. S krepitvijo 
individualizacije, naraščanjem osebnega standarda in stopnje zaposlenosti, ki od 
posameznikov zahteva intenzivno dejavnost, se pripravljenost za prostovoljstvo zmanjšuje. 
Med načini pridobivanja prostovoljcev je treba v ospredje postaviti sodelovanje z okoljem 
(institucijami), pomembne so javne predstavitve dejavnosti organizacij oziroma intenzivni 
odnosi z javnostmi sploh (prav tam, str. 98). 
6. UČENJE V NEVLADNIH ORGANIZACIJAH 
 
6.1 NEFORMALNO UČENJE IN IZOBRAŽEVANJE 
 
Pri avtorjih naletimo na uporabo termina »neformalno učenje« in/ali »neformalno 
izobraževanje«, ki v slovenščini nista enaka. Učenje je v primerjavi z izobraževanjem širši 
pojem, izobraževanje je le ena od možnosti za izpeljavo učenja (Jelenc idr.  2007, str. 10).  
Jelenc je zbral naslednje značilnosti neformalnega učenja (Jelenc 1991 v Vidmar 2010, str. 
32): 
• ne zahteva ali predpisuje uradnega vpisa ali registracije učencev; 
• vsebine bolj temeljijo na potrebah, željah in možnostih udeležencev in organizacije ter 
so usmerjene k nalogam in spretnostim za praktično uporabo v vsakdanjih situacijah; 
• izobraževalne metode  so neklasične in inovativne; 
• se bolj odziva na potrebe okolja, ki jih prinašajo spremembe v razvoju, je manj togo; 
• vključuje tiste, ki so bili izločeni ali so izpadli iz sistema formalnega izobraževanja; 
• izvajalci so organizacije civilne družbe, podjetja in druge skupine; 
• zajema udeležence vseh starosti ne glede na spol, etično ali versko pripadnost, stopnjo 
izobrazbe, predhodne izkušnje ipd. 
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O izobraževanju govorimo, kadar je dejavnost strukturirana in ima postavljene cilje od zunaj, 
rečemo lahko, da gre za sistematično in načrtno učenje (samoizobraževanje, programi 
formalnega in neformalnega izobraževanja). Učenje pa prihaja iz posameznika, ki išče 
možnosti za učenje ter si ga sam časovno in krajevno organizira, zajema vse oblike 
priložnostnega, neformalnega izobraževanja in učenja z izkušnjami (glej Vidmar 2010, str. 
30-31). 
Bistvene značilnosti neformalnega učenja lahko po Sahlbergu razdelimo glede na naslednje 
elemente (Sahlberg 1999 v Vidmar 2010, str. 32): 
1. IZOBRAŽEVALNE METODE: metode neformalnega učenja so neklasične in 
inovativne, npr. učenje z delovanjem, vrstniško izobraževanje, mentorstvo, učenje skozi 
timsko delo. 
2. OBLIKE ORGANIZIRANJA: učenje poteka izven formalnih okvirov v organizirani ali 
pol organizirani obliki. Potek in izvedba nista strogo določena, zato se lahko neformalno 
učenje prilagaja ciljem, potrebam in možnostim. Vsebine pogosto določajo udeleženci sami. 
Oblika v izobraževanju pomeni način, kako je proces izobraževanja organiziran in speljan. 
Ker so udeleženci izobraževanj v nevladnih organizacijah povečini odrasli, lahko govorimo o 
naslednjih oblikah izobraževanja, ki so lahko individualne ali skupine (Ličen 2008, str. 66-
67): 
• mentorstvo in svetovalno mentorstvo (coaching); 
• community of practice, študijski krožki ali druge oblike skupinskega izobraževanja; 




• posveti, konference, sejmi; 
• e-izobraževanje.  
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3. NAMEN IN CILJI: neformalno učenje je priložnost za osebnostni in družbeni razvoj 
posameznika in način aktivne participacije v družbi, lahko ga razumemo kot način 
zagotavljanja tistega znanja in spretnosti, ki jih formalni sistem ne more zagotoviti ali kot 
možnost za medkulturno učenje in kritično mišljenje. Glavni namen je pridobivanje 
določenega znanja in kompetenc ter spodbujanje aktivnega državljanstva. 
4. PROSTOVOLJNA NARAVA IZOBRAŽEAVANJA: za neformalno učenje se odločimo 
prostovoljno. Kriterij te značilnosti se kaže v fleksibilnosti izobraževanja, odzivanju na 
potrebe in sproščenem vzdušju. 
 
6.1.1 ZNAČILNOSTI NEFORMALNEGA UČENJA V NEVLADNIH 
ORGANIZACIJAH 
 
NVO so kot prostor raznovrstnega delovanja41 tudi prostor raznovrstnega učenja, predvsem 
neformalnega in priložnostnega.  
Učenje izhaja iz aktivnosti, kjer posamezniki nastopajo v vlogi načrtovalca in izvajalca 
aktivnosti ter so istočasno tudi udeleženci oz. uporabniki. Takšne aktivnosti so zagotovo 
priložnosti za učenje. 
Smernice Memoranduma o vseživljenjskem učenju nakazujejo pomen učenja skozi vse 
življenje in pridobivanje znanja na formalne in neformalne načine, kar daje pomen tudi 
znanju, ki ga pridobimo s priložnostnim učenjem in neformalnim delom. 
Tudi med ukrepi za udejanjanje Strategije vseživljenjskega učenja v Sloveniji, je učenje v 
nevladnem sektorju izpostavljeno kot ena od prednostnih nalog. Pri tem je poudarek predvsem 
na okrepitvi sektorja ter ustvarjanju partnerskih odnosov z državo, kajti takšno partnerstvo 
državi boljša izhodišča v pogajanjih za pridobivanje sredstev iz evropskih skladov, še 
posebno, ko gre za prednostne naloge nacionalne politike (Strategija vseživljenjskosti…, str. 
27). 
Da je učenje v NVO nenehno prisotno v takšni ali drugačni obliki je dejstvo, saj so NVO 
kompleksno učno okolje, v katerih lahko posamezniki pridobijo bogate učne izkušnje, saj so 
                                                             
41 ali sploh lahko najdemo področje, ki se ga NVO ne dotikajo? 
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aktivno vpleteni v konkretne družbene okoliščine, ki so bogat vir neformalno ali priložnostno 
pridobljenega znanja.  
Značilnosti neformalnega izobraževanja v prostovoljskih društvih in organizacijah je 
proučeval slovenski andragog Jelenc, ki je izpostavil sedem temeljnih konceptualnih prvin 
takega izobraževanja (Jelenc 2001 v Žagar 2007, str. 35): 
1. STRUKTURA 
Strukturo izobraževanja sestavljajo neformalno in manj formalizirano izobraževanje ter oblike 
samostojnega učenja.  
2. CILJ  
Cilj izobraževanja je poleg posredovanja informacij in znanja članom tudi spodbujanje članov 
organizacije k ustreznemu ravnanju, razvijanju ali spreminjanju tako navad, stališč kot tudi 
vedenja ter razvijanju dejavnosti organizacije. Gre predvsem za zadovoljevanje 
posameznikovih potreb iz vsakdanjega življenja in dela. 
3. AKTIVNO VKLJUČEVANJE UDELEŽENCEV 
Cilje je mogoče doseči le z izobraževanjem, ki aktivno vključuje udeležence in upošteva vse 
razsežnosti njihovega osebnostnega delovanja (intelektualne, čustvene in voljne). 
4. FLEKSIBILNOST 
To pomeni, da je program izobraževanja fleksibilen, saj se čas in kraj izvajanja izobraževalnih 
vsebin gibljivo določa. 
5. METODE IN OBLIKE 
Delo v majhnih skupinah, delavnice, projektno delo, študijski krožki, diskusije in razprave, 
predstave, izmenjava izkušenj, organizirano samostojno učenje, svetovalna pomoč, ipd., so 
metode in oblike izobraževanja, ki omogočajo doseganje zastavljenih ciljev. Metode 
izobraževanja morajo biti čim bolj raznolike in vsebinsko prilagodljive. 
Najpogostejše metode, ki jih prostovoljski sektor uporablja, sta Darvill in Perkins navedla 




• učenje z delovanjem – gre za najbolj razširjeno metodo, t.i. »learning by doing«; 
• organizirani tečaji – uporabljajo se predvsem za uvajanje prostovoljcev v delo; 
• pisni viri – večina prostovoljskih organizacij izhaja lastne publikacije (brošure, 
zborniki, revije); 
• učenje z opazovanjem – opazovanje drugih pri delu; 
• strokovni nasveti – prostovoljci imajo možnost sodelovanja s strokovnjaki, kar poteka 
v obliki dajanja nasvetov, gre za obliko mentorstva. 
• diskusije. 
Pri tem pa velja opozoriti, da nevladni sektor ni zgolj prostovoljski, ampak v manjšem delu 
tudi profesionaliziran, kjer so metode dela zopet nekoliko drugačne, in je več strokovnega 
učenja glede na področje delovanja, in le-to postaja spet bolj formalizirano in organizirano 
(konference, delavnice, tečaji,…). 
6. IZKUŠENJSKO UČENJE 
Izkušenjsko učenje omogoča trajnejše učinke kot izobraževanje, ki temelji le na posredovanju 
informacij in znanja.  
Večina oblik učenja, ki se odvijajo v prostovoljnih organizacijah poteka preko izkustvenega 
učenja. Osrednjo vlogo pri tej obliki igra celovita osebna izkušnja, ki jo je potrebno podkrepiti 
z razmišljanjem. 
7. USPOSOBLJENOST VODITELJEV IZOBRAŽEVANJA 
Pomembni in potrebni so ustrezno usposobljeni voditelji izobraževanja, ki z uporabo različnih 
pripomočkov in tehnologije ustvarijo prijetne in spodbudne okoliščine za učenje (učni 
prostori, učna klima). To so predvsem strokovne usposobljene osebe, ki nudijo pomoč, 
spodbujajo in svetujejo odraslim udeležencem ter poskušajo spodbuditi njihovo prizadevanje 




6.1.2 VRSTE NEFORMALNEGA UČENJA V NEVLADNEM 
SEKTORJU 
 
Učenje v nevladnem sektorju poteka večinoma na neformalen in priložnosten način, preko 
delovanja in pridobivanja izkušenj, opazovanja, timskega dela in drugih metod. Veliko 
pridobljenih učnih izkušenj ostaja na nezavedno ravni ali niso prepoznane kot učne izkušnje. 
Kadar govorimo o učenju kot vseživljenjskem procesu in procesu osebnostnega spreminjanja, 
potem šele lahko zares razumemo pomen učenja v nevladnem sektorju. Namreč Eldson navaja 
pet vrst učenja in osebnostnega spreminjanja, ki se odvijajo v neprofitno prostovoljskih 
organizacijah (Eldson v Vidmar 2010, str. 29-30):  
1. Vsebinsko učenje 
Gre za pridobivanje tistih znanj in spretnosti, ki so zapisani v organizacijskih ciljih 
organizacije. Mednje sodijo tudi znanja in spretnosti plesa, risanja, petja, športa, vodenja, 
delanja z ljudmi itn. 
2. Skupnostno, socialno učenje 
V prostovoljni organizaciji so člani zaradi medsebojnega in skupnostnega učenja sposobni 
boljšega delovanja v socialnem okolju. Z drugimi lažje vzpostavljajo odnose, boljše 
komunicirajo in sodelujejo, lažje prevzemajo odgovornost in postanejo samozavestnejši. 
3. Poklicno učenje 
Rezultati raziskave so pokazali, da številne izkušnje, ki jih ljudje pridobivajo v prostovoljnih 
organizacijah, dobro vplivajo na njihovo poklicno delo. Gre predvsem za upravne, politične in 
organizacijske spretnosti, ki so jih pridobili s tem, ko so prevzeli odgovornost znotraj 
organizacije. 
4. Politično učenje 
S prevzemanjem odgovornih mest v organizaciji so člani pridobili spretnosti sodelovanja v 
diskusiji, strpnosti, sodelovanja, priprave politike organizacije, dela z ljudmi in vodenja 
drugih, usmerjanja dogodkov in pogosto tudi vodenja ljudi. Posledično se ti ljudje aktivno 
udejstvujejo v političnem življenju tudi zunaj prostovoljne organizacije. 
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5. Osebno učenje 
To učenje se odraža v posameznikovem osebnostnem razvoju. Takšno učenje ljudem pomaga, 
da odkrijejo in razvijejo svoje zmožnosti, dosežemo pa ga lahko tako v formalnem kot 
neformalnem okolju. 
Na tem mestu lahko kot značilnosti učenja v nevladnih organizacijah izpostavimo dve vrsti 
učenja, ki sta tesno povezana z delovanjem v skupnostih. Gre za učenje v skupnostih prakse 
ter akcijsko učenje (glej Ličen idr. 2011, str. 51). 
Wenger (Wenger 2006) na učenje gleda kot na del človekove participacije v svetu. Socialna 
participacija pomeni, da posameznik sodeluje v praksah in oblikuje identiteto v odnosu do 
skupnosti in praks. Participirati v igranju na igrišču ali v delovni skupini – oboje pomeni neko 
dejavnost oz. obliko aktivnosti, hkrati pomeni tudi obliko pripadanja. Participacija ne določa 
le tega, kaj delamo, temveč tudi to, kako svoje delo / aktivnosti interpretiramo. To pomeni, da 
je poleg oblikovanja znanja, poudarjeno tudi oblikovanje pomenov, pripadanje in razvoj 
identitete (prav tam, str. 51). 
 V tem kontekstu učenja v skupnostih se uporablja termin skupnosti prakse (community of 
practice). Gre za skupino ljudi, ki sodelujejo v skupni aktivnosti, oblikujejo svojo 
individualno in skupno identiteto. Skupnosti prakse so del vsakdanjega življenja. Vsak 
posameznik se uči, ko participira v neki skupini. Učenje po tem modelu ni nekaj ločenega od 
delovanja. O takem učenju govorimo, ko se skupaj učijo ljudje z nekim skupnim interesom, 
sodelujejo ob skupnih problemih, delijo svoje zanje in iščejo rešitve ter razvijajo novosti. 
(prav tam, str. 51). 
Akcijsko učenje je podoben model kot skupnosti prakse, saj sloni na konceptu reševanja 
realnih problemov, prav tako gre pri obeh vrstah za situacijsko učenje, kar pomeni, da učenje 
ni ločeno od delovanja, temveč poteka s participacijo v praksi in s spreminjanjem prakse.  
Model akcijskega učenja uporabljamo, ko smo soočeni z nerutinskimi situacijami, v nasprotju 
z učenjem v skupnosti prakse ima elemente organiziranega učenja (prav tam, str. 51). 
Oba modela razumeta učenje kot socialni proces, socio – kulturni fenomen. Ob tem lahko 
rečemo, da so nevladne organizacije kot prostor delovanja, združevanja in učenja, tipičen 
primer tovrstnega učenja, saj združujejo ljudi, ki imajo skupno polje delovanja, polje znanja, 
so med seboj povezani in se (razmeroma) redno srečujejo. Ob tem gradijo skupne pomene, 
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občutek pripadanja ter mrežo odnosov, prav tako pa se nenehno soočajo z novimi situacijami 
in iskanjem rešitev, kot potencialnimi učnimi izkušnjami. 
 
6.2 POMEN UČENJA Z VIDIKA POSAMEZNIKA, 
ORGANIZACIJE IN DRUŽBE 
 
Učinke ter pomen učenja v NVO lahko obravnavamo z več vidikov (Cepin, Pugelj 2010, str. 
108):  
• z vidika posameznika (kaj posameznik kot individuum pridobi z delovanjem v NVO); 
• z vidika organizacije (prispevek organizacije, organizacijska kultura, vpliv na 
posameznika in družbo); 











Slika 8: Različni nivoji učenja. Vir: Cepin M., Pugelj T. (2010): Model učeče se NVO. V: Nevladne 
organizacije kot prostor učenja: zbornik izobraževalnih vsebin, programov in metod. Ljubljana: Zveza 









V nadaljevanju bomo poskušali povzeti pomen učenja v NVO z več vidikov. 
Organizacijsko učenje je le eden od možnih pogledov na učenje v NVO. Kljub njegovi 
pomembnosti pa še vedno ravno tako aktualno ostaja individualno učenje posameznika, zaradi 
vpetosti v družbo pa je pomembno tudi učenje družbe kot celote. Omenjene tri nivoje si lahko 
predstavljamo kot koncentrične kroge – kot membrane, med katerimi informacije prehajajo v 
vse smeri (glej sliko 8). Na ravni posameznik – organizacija lahko govorimo o znanju, ki ga 
posameznik  prinaša v organizacijo ter s tem prispeva k njeni »učenosti«, prav tako pa lahko 
govorimo o vplivu učeče se organizacije na znanje in učenje posameznika (npr. motivacija). 
Podobne vplive lahko zaznamo na ravni organizacija – družba. Učeča se NVO s svojim 
delovanjem lahko močno prispeva h kulturi učenja v celotni družbi. Prav tako pa lahko učeča 
se družbena klima (npr. spodbude za učenje) močno prispeva k učečim se NVO (Cepin, 
Pugelj 2010, str. 107-108). 
Učni cilji, ki naj bi jih posamezniki dosegli skozi sodelovanje v projektih in aktivnostih, so 
odvisni od lastnih potreb udeležencev po učenju. Učenje pa je močno povezano tudi z drugimi 
konstitutivnimi elementi nevladnega sektorja, ki vplivajo na vsebino možnega učenja in na 
načine učenja. Med njimi so prizadevanja za družbeno kohezivnost ter prevzemanje 
odgovornosti za lastni razvoj in razvoj skupnosti, v kateri živimo. Prav ustvarjanje lastnih 
priložnosti za učenje, kar delo v NVO sektorju kot prostor učenja vsekakor ponuja, pomeni, 
da lahko na prostovoljni osnovi zajame vse, ne glede na kapacitete ali vstopne pogoje 
izobraževalnih institucij in njihove pretočnosti, ki so včasih omejevalni dejavnik v drugih, 
posebej v formalnih oblikah izobraževanja (glej Ključne kompetence…, str. 17-18). 
Danes se znanje kaže kot nepogrešljiva dobrina tako za posameznika kot za celotno družbo. 
Družbeno izobraževanje, katerega del je tudi učenje v NVO, omogoča posamezniku, da le-ta 
sam rešuje svoje probleme, oblikuje svoje odločitve in zanje nosi tudi odgovornost, prav tako 
pa se uči prilagajanja, pogajanja, dogovarjanja, saj delovanje v teh organizacijah poteka 
najpogosteje v interaktivnih procesih. Družbeno izobraževanje in socialna edukacija je 
vseživljenjski proces, je način posameznikovega bivanja (glej Židan 2007, str. 20).   
Razmislimo na primer samo o vlogi državljana. Izvajanje te vloge se ne zaključi s 
poznavanjem naših pravic in pristojnosti posameznih institucij in instrumentov v sistemih 
reprezentativne demokracije. Vloge državljana se učimo z vključevanjem v okoliščine, 
aktivnosti in situacije, v katerih se soočamo z lastnimi potrebami in interesi drugih, v katerih 
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iščemo najbolj sprejemljive rešitve za vsakega sodelujočega ter skupnost kot celoto, v katerih 
občutimo soodvisnost od drugih in v katerih začenjamo razumeti odgovornosti vsakega izmed 
nas kot podlago za vse pravice, ki jih pričakujemo. Biti aktiven državljan je zahtevna vloga, ki 
zahteva dobro podlago kritičnega presojanja, ustvarjalnosti, sprejemanja odločitev in 
konstruktivnega obvladovanja čustev. In prav NVO so odlično orodje za učenje participacije – 
participacije v vsakdanjem življenju, participacije v civilnem življenju skupnosti in 
participacije v sistemu predstavniške demokracije (Ključne kompetence… 2009, str. 18). 
NVO pomembno prispevajo k dejavnemu družbenemu življenju in kot učeče se organizacije 
močno sooblikujejo tudi učečo se skupnost, saj so prisotne v vsakem družbenem okolju. Že ta 
lastnost »vseprisotnosti« jim daje izreden pomen, saj na ta način omogočajo številne 
priložnosti vključevanja različnih ciljnih skupin prebivalstva, tudi etničnih in rasnih manjšin. 
NVO tako po eni strani močno vplivajo na skupnost kot celoto, prav tako pa so izrednega 
pomena za posameznika, saj igrajo pomembno vlogo tudi pri njegovem osebnem in 
profesionalnem razvoju.   
V tem smislu lahko NVO pomembno prispevajo k udejanjanju enega od štirih evropskih 
izobraževalnih stebrov, ki se glasi »učiti se znati živeti v skupnosti« (Židan 2004, str. 15).  
Družba znanja od svojih članov zahteva nenehno participacijo, člani pa po drugi strani 
pričakujejo, da v različnih organizacijskih oblikah pridobivajo možnosti za svoj razvoj. In 
NVO so okolje, ki ponuja številne možnosti učenja, razvijanja komunikacijskih spretnosti, 
vodstvenih spretnosti, medkulturnega dialoga in drugih, za družbeno in osebno življenje 
posameznika pomembnih veščin. Med te gotovo lahko prištejemo še aktivno državljanstvo, 
delo v skupini, sprejemanje drugačnosti, oblikovanje kompromisov idr.  
Pri tem lahko dodamo dva pojava, ki sta značilna za globalizirano družbo znanja, katere 
pomemben del so tudi NVO (Židan 2007, str. 22). To sta: 
• pretočnost znanja: danes se znanje zelo hitro širi s pomočjo IKT; 
• premičnost znanja: danes lahko posameznik svoje znanje zelo hitro premika tako v 
vertikalni kot horizontalni smeri: ga razširja, nadgrajuje, poglablja, saj ima na 
razpolago množico zelo raznovrstnih bolj ali manj bogatih informacijskih virov, ki so 
možni graditelji njegovega znanja. 
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Sodobna, interaktivna in informacijska okolja, ki so v veliki meri prisotna tudi pri delu v 
NVO, omogočajo razvoj in oblikovanje zelo različnih inteligenc: kognitivne, čustvene, 
akcijske, komunikacijske, informacijske idr. (glej Židan 2009, str. 16). 
Zaključili bomo z mislijo Fištravca, ki je sicer pisal o neformalnem učenju v mladinskih 
organizacijah, mi pa jo bomo posplošili na celotni nevladni sektor in tako zapisali, »da se 
polje dela v NVO sektorju še zdaleč ne izčrpa v polju zadovoljevanja prostočasnih aktivnosti, 
ampak je postalo velik poligon neformalnega učenja. To pomeni, da je postalo kar inkubator 
različnih oblik družbene ustvarjalnosti, ki lahko ostane brez ustreznih sistemskih podpor 
družbenih mehanizmov slovenske države samo speči potencial« (Fištravec 2007 v Gorjan 
2008, str. 39). 
6.3 UČENJE V NEVLADNIH ORGANIZACIJAH – KAKO 
NAREDITI SKRITO ZNANJE VIDNO? 
 
Ob javno veljavnih listinah, s katerimi se dokazuje dosežena formalno pridobljena izobrazba, 
izrazito narašča vloga in pomen znanja, spretnosti in sposobnosti, ki so bile pridobljene v 
okviru neformalnih in priložnostnih oblik učenja. Vsebinska in oblikovna razpršenost 
rezultatov učenja pa povzroča številna sistemska vprašanja (Hozjan 2010, str. 9). 
Odgovor na vprašanje, kako narediti učinke neformalnega izobraževanja in priložnostnega 
učenja vidne, iščejo države Evropske unije, OECD in druge organizacije, kajti priznavanje in 
potrjevanje znanja postaja pomemben instrument razvijanja vseživljenjskega učenja v EU. To 
dokazuje tudi Memorandum, ko med ključnimi pogoji za učinkovit razvoj sistema VŽU 
izpostavlja vrednotenje znanja (prav tam, str. 9). 
Neformalno in priložnostno učenje postajata bistvena dejavnika uspešnosti razvoja VŽU in 
družbe znanja. Na ta način politika EU razbija klasično dominantnost formalnega 
izobraževanja in poskuša približati, da ne rečemo izenačiti, vlogo različnih izobraževalnih 
poti. Celo več: s poskušanjem izenačevanja vloge različnih izobraževalnih poti se vzpostavlja 
nov paradigmatski poudarek v učnem procesu. Namesto same izobraževalne poti oziroma 
oblike učenja, izobraževalna politika EU bazira na rezultatih učenja oz. na učnih izidih (prav 
tam, str. 9). 
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Odgovora ali celo odgovorov na to vprašanje ni mogoče podati v okvirih, ki jih ponuja učenje 
v formalnih izobraževalnih sistemih, ki temeljijo na podeljevanju javno priznanih listin. 
Najpreprostejši odgovor je lahko podan z vidika uporabnosti učinkov neformalnega učenja, ki 
pa jih lahko in dokaže s svojim delom vsak posameznik v vsakdanjem življenju.  
Del odgovora daje vključitev neformalnega učenja – vključno z neformalnim učenjem v NVO 
sektorju – v koncept vseživljenjskega učenja, katerega bistvo je, da je pred posameznikom vse 
življenje izziv učenja. Sestavni del tega istega koncepta je prenos težišča odgovornosti za 
dosežek učenja s sistema na posameznika, kar pa ne odvezuje sistema k vrednotenju učnih 
dosežkov znotraj različnih možnosti učenja, od formalnih oblik pa vse do priložnostnega 
učenja (Ključne kompetence…, str. 20). 
Odbor za izobraževanje pri OECD ugotavlja, da je priznavanje neformalnega in 
priložnostnega učenja eno izmed ključnih področij izobraževanja, ki zahteva podrobnejše 
preučevanje. Koncept vseživljenjskega učenja vključuje formalno, neformalno in priložnostno 
učenje. Priznavanje neformalnega in priložnostnega učenja mora postati pomembno sredstvo 
za udejanjanje načela vseživljenjskega učenja. 
Zakaj bi bilo prepoznavanje in priznavanje učenja v NVO sploh pomembno? Odgovor lahko 
najdemo v pomembnosti človeškega kapitala, ki tudi na trgu dela igra vse pomembnejšo 
vlogo, kajti sodobna delovna mesta potrebujejo posameznike z visoko ustvarjalnostjo, 
inovativnostjo in kritičnostjo razmišljanja, kar pa formalni sistem izobraževanja pogosto krat 
posamezniku ne nudi. 
Neformalno, še posebej pa priložnostno učenje pogosto krat ostaja neevidentirano in v t.i. tihi 
ali skriti obliki. Učenje v NVO je težko evidentirati, še posebej, kadar govorimo o 
pridobljenih izkušnjah, o odnosih, o stališčih, ki naj bi tvorile kompetence. Pa vendar 
vrednosti pridobljenih izkušenj iz prakse in interakcije med posamezniki, ne moremo 
zanemariti. Samo pomislimo na posameznika, ki si je znotraj delovanja v nekem društvu 
pridobil komunikacijske in voditeljske kompetence, se naučil sprejemati odgovornost in 
dolžnosti, se naučil zagovorništva v odnosu do npr. lokalnih oblasti ipd. Njegovo znanje in 
kompetence pa najverjetneje niso prav nikjer zabeležene. 
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Tacitno (implicitno, tiho znanje)42 je opredeljeno z naborom spretnosti, izkušenj in veščin. 
Izvira iz individualnih izkušenj, idealov, vrednot in čustev, zato so nosilci takega znanja le 
posamezniki. Dokumentirati ga je možno le v manjši meri. Tacitno znanje je najbolj cenjeno, 
saj se po njem oseba ravna in je tudi generator novih idej in novih znanj (Rant 2001 v Mejak 
2004, str. 13). 
Pomembno je, da posameznik svoje tacitno znanje in kompetence ozavesti, in s tem pridobi 
na samozaupanju. Z ustreznimi in javno veljavnimi potrdili bo posameznik svoje znanje lahko 
uveljavljal pri iskanju zaposlitve in nadaljnjem vključevanju v izobraževanju. Neformalno in 
informalno pridobljeno znanje postaja pogoj pri razvoju kariere in ohranjanju/povečanju 
zaposljivosti posameznika. Muršak dodaja, da postaja ta oblika znanja »komparativna 
prednost podjetja ali posameznika« (Muršak 2006 v Vidmar 2010, str. 49). 
Eldson, ki se je ukvarjal s proučevanjem neprofitno-prostovoljskih organizacij, je spoznal, da 
se ljudje ne zavedajo znanja, ki ga pridobijo z delovanjem v neprofitno volonterskih 
organizacijah, in sprememb, ki vplivajo na njihovo življenje. Kadar smo udeleženi manj 
institucionaliziranega in formaliziranega izobraževanja, tega ne prepoznavamo več kot učenje. 
Učenje v neformalnih učnih procesih ima značilnost v nezavednem procesu osebnega in 
organizacijskega razvoja posameznika, kar Eldson navaja kot bistveno prvino prostovoljskih 
organizacij (Eldson 1998 v Vidmar 2010, str. 29). 
Pa vendar lahko trdimo, da se tudi NVO vse bolj zavedajo pomembnosti evidentiranja vsaj 
neformalnega znanja, ki poteka v obliki tečajev, delavnic ali drugih vrst izobraževanja. Pri 
tem tako izobraževanje pogosto ovrednotijo s certifikati oz. potrdili o udeležbi. 
Neformalno izobraževanje se bo razvijalo le v primeru, da bo dobilo ustrezno mesto v 
izobraževalni politiki držav. Ker je financiranje neformalnega izobraževanja še vedno v 
domeni posameznikov in alternativnih virov financiranja, bi bilo potrebno zakonodajo in 
financiranje v smislu večje gmotne podpore prilagoditi tudi neformalnemu izobraževanju 
(Tavčar 2008, str. 31). 
V letu 2011 je ministrstvo za šolstvo, znanost in tehnologijo pripravilo nov nacionalni 
program visokega šolstva z naslovom Resolucija o Nacionalnem programu visokega šolstva 
                                                             
42 tacit knowledge 
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2011-2010 (ReNPVŠ11-20)43, ki daje poseben pomen tudi priznavanju neformalnega in 
priložnostnega učenja, ki naj bi se dosledno upoštevalo pri sprejemu kandidatov na študij 
(Resolucija o … 2010, str. 45) 
Neformalno izobraževanje ne smemo institucionalizirati tako kot formalno. Podpreti je 
potrebno vse skupine, ki imajo možnost, da organizirajo tako izobraževanje. Naslednja zelo 
pomembna smernica je razvoj in vzpostavitev organizacij, ki bi skrbele za razvoj 
neformalnega izobraževanja in drugih sorodnih oblik izobraževanja in učenja. Ključnega 
pomena je tudi samostojno učenje, ki bi moralo biti prav tako podprto. Zadnji pogoj za razvoj 
neformalnega izobraževanja pa je ohranjanje temeljnega smotra, in sicer ohranjanja in 
izboljševanja kvalitete človekovega življenja (Jelenc 1992 v Tavčar 2008, str. 31). 
Lahko rečemo, da država preko projektnega financiranja spodbuja razvoj neformalnega 
učenja znotraj NVO sektorja, vendar to financiranje ni sistemsko urejeno, ampak kratkoročno, 
saj je vezano na trajanje projektov.44  
Možnosti dodatnega financiranja vidimo v lokalnih skupnostih ali fundacijah, ki bi bile 
vzpostavljene z namenom podpore VŽU v NVO sektorju. 
 
6.4 NEVLADNE ORGANIZACIJE KOT UČEČE SE 
ORGANIZACIJE 
 
Učeča se NVO združuje ljudi, ki svoje delo opravljajo tako v skupinah kot tudi individualno, 
samostojno in odgovorno. Zaradi lastnega interesa in poistovetenja s cilji in poslanstvom 
organizacije, katere člani so, je njihova motivacija in pripravljenost za učenje velika, saj je 
navadno notranjega izvora (notranja  motivacija). Pripravljeni so se nenehno učiti, saj s tem 
prispevajo k svojemu osebnostnemu razvoju ter pridobitvi kompetenc. Pomembno dejstvo je, 
                                                             
43 http://www.mvzt.gov.si/fileadmin/mvzt.gov.si/pageuploads/pdf/odnosi_z_javnostmi 
/30.03._resolucNPVS_DZ.pdf  (pridobljeno 9.4.2011). 
44 tako se tudi primeri dobrih praks, ki podpirajo in omogočajo možnosti neformalnega učenja, izvajajo v 
obliki projektov (npr. Centri vseživljenjskega učenja, Mreže NVO – horizontalne in vsebinske, Regionalna 
stičišča NVO, aktivendrzavljan.si, PUM,  idr.)  
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da znanje v NVO delijo z drugimi in skupaj ustvarjajo novo, učeči se organizaciji lastno 
znanje, ki je osnova za napredek in uspeh. 
Pugelj kot ključne gradnike učečega se okolja izpostavlja naslednje dejavnike (Pugelj 2010, 
str. 26): 
• ZAVEDANJE POMENA UČENJA: člani organizacije se morajo zavedati, da je 
učenje neizogibno za razvoj učečega se posameznika, organizacije in družbe. Želja po 
učenju mora prevevati vsako aktivnost oziroma opravljeno delo. 
• MREŽNO OKOLJE: člani organizacije morajo vzpostaviti odprto okolje, v katerem 
hierarhijo zamenja mrežno-partnersko sodelovanje in dialog. V organizaciji se mora 
čutiti inovativnost, prilagodljivost in povezanost z dogajanjem v družbi. 
• VODENJE: participativno vodenje in drugi mehanizmi upravljanja morajo podpirati 
pestro učno okolje. Učenje posameznika je tudi učenje organizacije. Tudi napake 
morajo obravnavati kot učne priložnosti. 
• SO-ODGOVORNOST: v organizaciji odgovornost za napredek in doseganje ciljev ni 
samo stvar vodstva, igrajo pa pomembno vlogo pri motiviranju in usklajevanju 
aktivnosti. 
• UČENJE O UČENJU: v organizaciji poteka sodelovalno (timsko) učenje. Pri učenju 
gre tudi za odkrivanje tihega znanja, pridobljenega skozi izkustveno učenje. Znanje se 
mora bogatiti in pretakati po vseh kanalih in v vseh smereh. 
Iz naštetih dejavnikov, lahko razberemo, da je učenje v organizaciji tesno povezano s 
socialnim kapitalom organizacije, saj so za učenje nadvse pomembni odnosi in vzpostavljeno 
okolje, v katerem člani delujejo. Socialni kapital je pomemben tudi z vidika prenosa znanja. 
Pri tem se lahko sklicujemo na Lundvalla, ki poudarja, da je razvijanje in diseminacija znanja 
socialni proces, ki predpostavlja medorganizacijsko učenje in komunikacijo. Da pride do 
procesov medsebojnega učenja, pa je potrebna interakcija (Lundvall v Hrovatič 2006, str. 35). 
Poleg intelektualnega in socialnega kapitala, nekateri govorijo še o t.i. intelektualni prožnosti, 
ki predstavlja sposobnost prenesti znanje iz enega konteksta v drugega, najti skupni 
imenovalec med na videz različnimi delci informacij, jih povezati v celoto in izboljšati znanje 
z inovacijami in prilagajanjem (Edvinsson 2000 v Hrovatič 2006, str. 37). 
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Na pomembnost mreženja v takih organizacijah opozarja tudi Krajnc, ki meni, da je le-to 
pomemben del posameznikove stabilizacije. »V mreže se lahko povezuje človek na več 
načinov in s tem povečuje družbeno moč, kar pomeni, da se bo laže pomikal proti srčiki 
družbe, kot če bi bil sam.« Tako izpostavlja socialni kapital kot pomemben dejavnik pri 
pridobivanju družbene moči (Krajnc 2010, str. 16-17). 
V NVO poteka veliko učenja preko pridobivanja najrazličnejših izkušenj, ki so posledica 
izvajanja dejavnosti. Da so lahko take izkušnje pomemben vir znanja, lahko potrdimo s 
Kolblovim45 cikličnim procesom učenja, po katerem se lahko izkustveno učenje prične s 
konkretnim doživljanjem v situaciji, ki jo človek kasneje reflektira, ozavešča in analizira. S 
transformacijo izkušenj tako lahko pridemo do pomembnega znanja, ki ga lahko uporabimo v 
podobnih situacijah v prihodnosti. 
Izkustveno učenje lahko razumemo kot učenje z delovanjem (»learning by doing«), kjer je 
posameznik aktivno vpleten v dejavnost, temu pa sledi refleksija oz. razmišljanje o izkušnji 
(Vidmar 2010, str. 30). Delo v NVO je prežeto z (neformalnim in priložnostnim) učenjem. 
Rečemo lahko celo, da ima vsaka aktivnost tudi učne učinke. Učenje in delo sta tako tesno 
povezana, da se je za tako učenje razvil izraz »učenje z delovanjem« ali »learning by doing«. 
Določena dejavnost ima tako načrtovane učne cilje, ki jih je z ustreznimi metodami in pristopi 
mogoče doseči, ne da bi udeleženec sodeloval v tradicionalnih oblikah poučevanja. Učni 
proces za udeležence pogosto poteka tako rekoč nezavedno. 
Pugelj navaja tri pomembne elemente učeče se NVO (Pugelj, Cepin 2010, str. 5-6): 
• ustvarjanje znanja – skozi delovanje pridobivamo znanja, spretnosti, razvijamo odnos 
do učenja, znanje uporabljamo v konkretnih situacijah ter se razvijamo v duhu razvoja 
vseživljenjske kompetentnosti; 
• povezovanje znanja – preko mrež, baz znanja, ki nastaja v NVO, razvijanje partnerstev 
z drugimi izobraževalnimi subjekti, krepitev civilnega dialoga z državo, ustvarjanje 
socialnega kapitala; 
• delitev znanja – dostopnost znanja vsem socialnim skupinam, delovanje na različnih 
nivojih in področjih, razvijanje lastnih interesov ter delovanje v javnem interesu. 
                                                             
45 Kolblov ciklus učenja zajema doživljanje, razmišljujoče opazovanje, abstraktno konceptualizacijo in 
reflektiranje. Ni pomembno, na kateri točki vstopimo v cikel, ampak to, da se vsi štirje poli povezujejo. 
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Ker so NVO močno vpete v okolje, v katerem delujejo, se morajo prav tako učinkovito 
prilagajati potrebam okolja, družbenim okoliščinam in njihovim spremembam. Da lahko 
učinkovito sledijo razvoju, potrebujejo NVO ustrezne kompetence, ki jim omogočajo 
prožnost, prilagodljivost, razumevanje. 
»S povečanjem človeških sposobnosti razumevanja pričakovanih in nepričakovanih posledic 
dejanj in prilagoditve ter spreminjanja načina delovanja, je organizacijsko učenje splošno 
priznano kot bistveni pogoj za usposobitev NVO, da se odzovejo novim in pogosto 
nepredvidljivim izzivom, s katerimi se soočajo v kompleksnem podpornem okolju« (Britton 
2005, str. 9). 
S pridobivanjem znanja NVO povečujejo učinkovitost delovanja. Učenje lahko in mora voditi 
k izboljšavi procesov oz. aktivnosti, ki pa v NVO lahko poteka preko učenja iz izkušenj, saj 
so tovrstne organizacije idealne za izmenjavo in prenos dobrih praks, pri čemer pa je 
pomembna odprtost in pripravljenost za učenje. 
Britton pri tem opozarja, da  organizacijske zmožnosti temeljijo na celostni ugotovitvi oz. 
samoevalvaciji različnih dimenzij organizacijskega življenja. Da lahko rezultate take 
samoevalvacije ustrezno prenesejo v delovne plane organizacije in v povezavi s tem izboljšajo 
prakse delovanja, potrebujejo sposobnost refleksije in učenja iz izkušenj, ki so bistveni 
elementi organizacijskega učenja (Britton 2005, str. 10). 
 
6.5 MODEL UČEČE SE NVO 
 
V nadaljevanju bomo predstavili model učeče se NVO, ki ga je razvila vsebinska mreža NVO 
za vseživljenjsko učenje v okviru projekta EduAkcija.46  
Učinki posamezne NVO so temeljno povezani z njenim poslanstvom. Učinki nastajajo v 
delovnem procesu, ki pa je pogojen z strukturo organizacije, z njeno organizacijsko kulturo, 
ter drugimi elementi menedžmenta (kadrovski viri, finančni viri, čas idr.). Za vodjo NVO 
                                                             
46 gre za projekt vsebinske mreže - mreža NVO za vseživljenjsko učenje, ki ga izvaja Zveza tabornikov 
Slovenije,  in je sofinancirana v okviru Operativnega programa razvoja človeških virov, ki smo ga že 




(menedžerja) je izredno pomembno, da zna te vire prepoznati in jih smiselno uporabiti ter 
vključiti v delovni proces z namenom doseganja učinkov, t.j. uresničevanja poslanstva NVO. 
Pri tem Pugelj in Cepin opozarjata, da so t.i. »klasični viri« pogosto omejeni, med tem pa 
poudarjata na nov, neomejen vir, to je potencial znanja – učečo se nevladno organizacijo 
(Cepin, Pugelj 2010, str. 95). 
S pomočjo aplikacije teorij učenja s polja individualnega v skupinsko ter po metodi 
»razvrščanja« sta Cepin in Pugelj identificirala naslednje parametre učeče se NVO:  
• vključenost vseh; 
• pretok informacij; 
• upoštevanje različnih posameznikov; 
• skladiščenje in učinkovita uporaba znanja; 
• izvažanje znanja v družbo; 
• odprtost za novosti; 
• skupni jezik, žargon; 
• skupno poslanstvo, smisel, vrednote, vizija. 
Na podlagi modela učeče se NVO, sta Pugelj in Cepin razvila tudi diagnostični instrument v 
obliki vprašalnika, ki je priloga tega diplomskega dela. Avtorja modela opozarjata, da je 
potrebno tudi pri parametrih učeče se organizacije iskati ravnotežje oz. pravo mero pri 
vpeljevanju v organizacijsko kulturo. 
Zaključimo lahko, da je učeča se NVO celota učečih se posameznikov, ki nenehno razvijajo 
svoje sposobnosti in so odprti za pridobivanje izkušenj. Učni procesi spodbujajo 
gospodarjenje z znanjem, s tem pa izboljšujejo kakovost izvajanja dejavnosti ter tudi kakovost 
življenja ter razvoj okolja. Temeljna razlika med klasično in učečo se organizacijo je 
predvsem razlika v duhu in kulturi: medtem ko klasična organizacija postavlja v ospredje 
hierarhijo, razume učeča se organizacija kot svoj temelj dejavnega, ustvarjalnega človeka, 
vključenega v sociokulturni sistem, kot lastnika možganov, znanja in sposobnosti (Props 
2005, str. 6). 
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 Poskrbite za… Vendar ne pretiravajte! 
SOUSTVARJANJE 
Vsi, ki prihajajo v stik z 
organizacijo, jo soustvarjajo 
Ljudje, ki se bodo počutili 
vključene, bodo prevzemali 
odgovornost, bodo 
inovativni, počutili se bodo 
ustvarjalci in ne le 
izvrševalci ukazov. 
…saj lahko preveč 
»ustvarjalnosti« zniža 
količino opravljenega dela 
…saj mora v vsaki  
organizaciji še vedno 
obstajati določena struktura, 
hierarhija, različne ravni 
odgovornosti 
KOMUNICIRANJE 
Komuniciranje, odprt pretok 
informacij in izmenjava 
znanja 
Komunikacija, odprt pretok 
informacij ter izmenjavo 
znanja potekajo na vseh 
nivojih organizacije (med 
posamezniki, timi, 
skupinami, oddelki) 
…saj lahko pride do 
preobilice komunikacije, ki 




Vsakdo ima različne 
potenciale, osebnostne 
lastnosti, talente. Informacije 
predstavljajte na načine, ki 
bodo dostopni različnim 
stilom. Upoštevajte različna 
znanja, komunikacijske stile 
ipd. 
…saj prevelika raznolikost 
hkrati pomeni tudi »manjši« 
skupni imenovalec. Po drugi 
strani je namreč pomembno, 
da vas nekaj druži, da imate 
podobne izkušnje… 
BAZA ZNANJA 
Skladiščenje in učinkovita 
uporaba (organizacijskega) 
znanja 
Poskrbite za učinkovito 
zajemanje znanja iz vašega 
dela in okolja, njegovo 
smiselno shranjevanje in 
uporabo s strani članov 
organizacije. 
…saj ni dobro, da črpate 
zgolj iz preteklih izkušenj in 
tradicije. Odzivati se je 





Izvažanje znanja v družbo 
S tem, ko proizvajate svoje 




predstave o svetu. Zavedajte 
se tega, da znanje izvažate in 
da to daje dodano vrednost 
vašim proizvodom. 
…saj lahko pretirano 
razdajanje znanja navzven 
pokoplje vašo organizacijo! 
Do znanja ste morda težko 
prišli, predstavlja tudi vašo 
konkurenčno prednost. Zakaj 
bi jo po nepotrebnem 
izničevali?! 
NOVOSTI 
Odprtost za novosti 
Ustvarjalnost in inovacije so 
motor učenja. Po 
konstruktivistični teoriji vsak 
svoje znanje ustvarja sam, v 
skladu s predhodnim 
znanjem. Novosti niso 
potrebne le na področju 
izdelkov ali storitev, ampak 
tudi na področjih delovnega 
procesa, jezika, strukture,… 
…saj ste najbrž doslej 
marsikaj delali dobro! Nima 
smisla spreminjati tistega kar 
v organizaciji že dobro teče, 
pa čeprav se tudi to pogosto 
dogaja. Poleg tega ima tudi 
tradicija svoj pomen in 
dodano vrednost. Ne gre je 
učinkovati po nepotrebnem. 
JEZIK 
Skupni jezik, žargon 
organizacije 
Jezik je veliko več kot le 
množica besed. Jezik v sebi 
skriva dojemanje okolja, v 
vsebini določene besede se 
skriva pogled na svet 
posameznika ali skupine, ki 
ta jezik govori. Lasten jezik 
pomeni lastno dojemanje, 
lastno identiteto.  
…saj vas sicer ne bo nihče 
razumel! Žargon 
organizacije, ki je preveč 
»oddaljen« od jezika 
splošnega jezika okolja, v 
katerem se organizacija 
nahaja, kaže na to, da ta 
organizacija ni v dovolj 
veliki meri vpeta v okolje, da 
je morda nekoliko preveč 
alternativna ter da zato 




Skupno poslanstvo, vizija, 
smisel, vrednote organizacije 
Le tako boste lahko 
zagotovili tvorno sodelovanje 
med člani, ki pa je za učečo 
se organizacijo neobhodno. 
Sicer se ogromno učenja 
zgodi brez cilja in 
nezavedno, a pot do uporabe 
na ta način pridobljenega 
znanja je negotova. Skupen 
smisel, vizija, poslanstvo in 
vrednote pomenijo tak cilj. 
Cilj, okoli katerega se učenje 
osredotoča, ki učenje 
osmišljuje in ga dela 
učinkovitejšega. 
…saj lahko pretirano 
osmišljanje vodi v pretirano 
filozofiranje in pomanjkanje 
konkretnih rezultatov. 
…saj lahko pretirano 
načrtovanje vodi v zaprtost 
za nove priložnosti in v 
neodzivnost za okolje. 
Tabela 1: Parametri učeče se NVO. Vir: Cepin M., Pugelj T. (2010): Model učeče se NVO. V: 
Nevladne organizacije kot prostor učenja: zbornik izobraževalnih vsebin, programov in metod. 
Ljubljana: Zveza tabornikov Slovenije, str. 103-106. 
 
6.6 UČENJE V NEVLADNIH ORGANIZACIJAH V SLOVENIJI 
 
V Sloveniji je področje vseživljenjskega učenja v NVO zelo malo raziskano, kljub temu, da 
imajo NVO na tem področju velik pomen in so zelo aktivne. Vse bolj NVO postajajo učeče se 
organizacije, in v svoje delovanje nenehno vnašajo nove pristope, rešitve, informacija in 
znanja. Ker so močno vpeta v lokalna ali nacionalna okolja (odvisno od ravni delovanja), in 
zaradi tega močno odvisna od lokalnih ali nacionalnih razmer in stanja, je nujno njihovo 
spremljanje aktualnih politik, da lahko sledijo vedno novim pogojem delovanja. Spremljanje 
zakonodaje je torej osnovni pogoj za njihovo uspešno delovanje. Prav tako pa so nujna tudi 
številna druga znanja, ki jih člani NVO morajo imeti: od komunikacijskih veščin za uspešno 
sodelovanje, do veščin lobiranja, sposobnosti vodenja tima, sposobnosti vodenja organizacije 
(računovodstvo, pravno delovanje) itd. 
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V podpoglavju 6.6.2 bomo predstavili nekaj zanimivih podatkov iz raziskave, katere del se je 
nanašal na raziskovanje izobraževanja in usposabljanja v NVO. S pregledom podatkov in 
analizo, bomo dobili boljši vpogled v stanje, ki vlada na tem področju v Sloveniji. Pri tem pa 
dodajamo, da je raziskan le majhen del dejanskega učenja v NVO, in je večinoma ta še vedno 
neevidentiran. 
V podpoglavju 6.6.3 bomo pa predstavili ponudbo izobraževanj nacionalne mreže NVO v 
Sloveniji, to je zavoda Center nevladnih organizacij Slovenije (CNVOS), da bi s pregledom 
dobili pregled nad raznovrstno ponudbo, ki je namenjena članom NVO. Prav tako bomo lahko 
ugotovili, da gre za primer dobre prakse spodbujanja VŽU v NVO v okviru projekta, 
sofinanciranega s strani države. 
 
6.6.1 PONUDBA IZVAJALCEV IZOBRAŽEVANJ ODRASLIH - ACS 
 
Deloma lahko nekaj podatkov najdemo v poročilih47 o ponudbi izvajalcev izobraževanja 
odraslih, ki jih vsako leto zbira Andragoški center Slovenije, vendar pa ti podatki zajemajo le 
izobraževanje odraslih. Ker so objave podatkov povsem prostovoljni in niso zajeti vsi 
izvajalci, gre zgolj za oceno ponudbe izobraževanja odraslih v Sloveniji. Pri tem opozarjamo, 
da je učenje v nevladnih organizacijah pogosto nenačrtovano in plod trenutnih potreb, ki jih 
člani le-teh v nekih situacijah potrebujejo, zato jih je težko časovno vnaprej predvidet na letni 
ravni. Pa vendarle lahko iz pregleda poročila izvzamemo nekatere podatke nanašajoče na 
nevladne organizacije, ki govorijo o pestrosti ponudbe. 
V poročilu piše, da številne izobraževalne dejavnosti potekajo v različnih nevladnih 
organizacijah, kot so društva in zveze društev ter zasebni neprofitni zavodi, kjer izobraževanje 
predstavlja dopolnilno dejavnost v njihovi ponudbi. Bogato ponudbo predvsem neformalnih 
izobraževalnih programov za starejše ponujajo tudi univerze za tretje življenjsko obdobje, ki 
povečini delujejo v okviru društev in zveze društev (Pregled ponudbe…, 2011, str. 17).  
Izmed 282 izvajalcev izobraževanja odraslih je 11 zasebnih zavodov (3,9%) in 7 društev ali 
zveze društev (2,48%), skupno torej nevladne organizacije predstavljajo 6,38% vseh 
                                                             
47 vir: http://pregled.acs.si/dokumenti/porocila/PregledIO_2010.pdf  
97 
 
ponudnikov, medtem ko izvajajo skupno 83 programov, kar predstavlja 1,8%. Pri tem 
dodajmo, da med podatke nismo vključili univerz za tretje življenjsko obdobje, ker ne 
moremo ugotoviti, ali delujejo v okviru društva ali javnih ustanov (Pregled ponudbe…, 2011, 
str. 18). 
6.6.2 RAZISKAVA O IZOBRAŽEVANJU V NEVLADNIH 
ORGANIZACIJAH 
  
Med strokovnimi študiji smo za Slovenijo zasledili le eno, ki je obravnavala tudi področje 
izobraževanja in sicer »Velikost, obseg in vloga zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji«, 
ki je bila del raziskovalno-razvojnega projekta z naslovom »Celovita analiza pravnega in 
ekonomskega okvirja za delo NVO48« (2006). 
Iz analize povzemamo podatke, ki se navezujejo torej na področje izobraževanja in 
usposabljanja v NVO.49 
A) VSEBINE IZOBRAŽEVANJA 
Najpogostejša oblika usposabljanja in izobraževanja NVO je bila neposredno povezana z 
vsebino dejavnosti, ki jo izvajajo in za katere so bile ustanovljene (62,3%). Skoraj četrtina 
(24,4%) se je udeležila izobraževanj, na katerih so pridobivali praktična znanja (tuji jeziki, 
računalništvo, pravni zakoni,…), potem si sledijo izobraževanja za pripravo projektov 
(17,7%) in finančno upravljanje (17%), v nekoliko manjši meri pa so se udeležili izobraževanj 
s področja upravljanja s človeškimi viri (13,2%) in projektnega vodenja (11,4). 
                                                             
48 raziskava sicer med populacijo vključuje poleg društev, zavodov in ustanov, tudi zadruge, cerkvene 
organizacije in podjetja za zaposlovanje invalidov, ker pa društva, zavodi in ustanove v tej raziskavi 
prestavljajo 96,1% celotne populacije, menimo, da lahko rezultate posplošimo na NVO, ki jih obravnavamo 
v tem delu, to so: društva, zasebni zavodi in ustanove. 
49 raziskava je zelo obširna, in zajema splošne podatke o NVO in njihovih dejavnostih, zaposlene, 
prostovoljce in uporabnike, obseg in vire financiranja, prostorske in materialne pogoje za delovanje, 




Graf 1: Vrste usposabljanja in izobraževanja v NVO. Vir: Velikost, obseg in vloga zasebnega 
neprofitnega sektorja v Sloveniji (2006), str. 52. 
B) UDELEŽBA V POSAMEZNIH VRSTAH IZOBRAŽEVANJ GLEDE NA TIP 
NEVLADNE ORGANIZACIJE 
Med nevladnimi organizacijami v pogostosti udeležbe v vseh vrstah izobraževanj izstopajo 
predvsem zavodi. Kar 69,9% zavodov se udeležuje izobraževanj povezanih z njihovo 
dejavnostjo, nekoliko manj kot polovica (46,2%) programov za pridobivanje praktičnih znanj, 
skoraj tretjina pa usposabljanj s področja projektnega vodenja (32,3%), priprave projektov 
(32,3%), finančnega upravljanja (28%) in upravljanja s človeškimi viri (29%). 
Pogostejši udeleženci izobraževanj so tudi ustanove. V največji meri se udeležujejo 
izobraževanj povezanih s svojo dejavnostjo (49,3%), v nekoliko manjši meri pa ostalih vrst. 
Najmanj interesa imajo ustanove za izobraževanje s področja finančnega upravljanja (14,5%).  
Društva se v visokem deležu (62,5%) udeležujejo zgolj izobraževanj povezanih z njihovo 
dejavnostjo, vseh ostalih pa v manjšem deležu. Programov za usposabljanje iz praktičnih 
znanj se je udeležila le četrtina (24,3%) društev, še manjši so deleži pri ostalih izobraževanjih. 
Razlog zato lahko poiščemo v tem, da zelo malo društev ima svoje zaposlene, in jih velika 
večina deluje na povsem prostovoljni in neprofesionalizirani ravni. Vendar menimo, da se 
tudi na tem področju stvari premikajo, saj so tudi društva čedalje pogosteje podvržena enakim 
pravilom in zahtevam kakor druge pravne osebe (npr. podjetja), posebej na področju 
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Vrsta izobraževanja in usposabljanja
društva zavodi ustanove
Graf 2: Udeležba v posameznih vrstah izobraževanja glede na tip NVO. Vir: Velikost, obseg in vloga 
zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji (2006), str. 53. 
 
Iz grafa 3 je razvidno, da se vse NVO v največji meri udeležujejo tistih vrst izobraževanj, ki 
so tesno povezane z njihovo dejavnostjo. To je po svoje razumljivo, saj večina članov NVO 
deluje na prostovoljni ravni in iz lastnega interesa in zanimanja za dejavnost, s katero se 
ukvarja. S tem lahko povežemo tudi njihov interes in potrebe za učenje. Iz raziskave je 
razvidno, da so tudi želje po vrstah izobraževanja zelo podobne dejanskemu stanju, saj je prav 
tako večina članov NVO izrazila željo po izobraževanju o temah, ki so povezane z izvajanjem 
njihove osnovne dejavnosti (povprečna ocena na petstopenjski lestvici je bila 4,17).  
 
                                                             
50 to bomo dokazali tudi na študiji primera LRF za Pomurje, kjer je ravno tovrstno izobraževanje obiskano 


















Upravljanje s človeškimi viri
Usposabljanje in izobraževanje povezano z izvajanjem dejavnosti
Praktična znanja (tuji jeziki, računalništvo, računovodstvo, pravni zakoni…)
 
Graf 3: Udeležba posameznih tipov NVO glede na vrsto izobraževanja. Vir: Velikost, obseg in vloga 
zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji (2006), str. 54. 
D) NAJPRIMERNEJŠI NAČIN USPOSABLJANJA IN IZOBRAŽEVANJA V 
NEVLADNIH ORGANIZACIJAH 
Analiza odgovorov anketiranih v vseh NVO, ki so bile vključene v vzorec pokaže, da se 
predstavnikom NVO zdijo najprimernejši način usposabljanja in izobraževanja v njihovih 
organizacijah vikend seminarji (takšno izobraževanje si želi 41,3% anketirancev), kot drugi 
najprimernejši način izobraževanje so anketiranci izbrali seminarje v popoldanskem času 
(25,7%), sledi svetovanje v organizaciji (17,6%), klasično izobraževanje v času delavnika pa 
se predstavnikom NVO zdi najmanj primeren način izobraževanja, takšno izobraževanje se 
zdi primerno le 7,0% anketiranih.  
Izbira najprimernejšega načina usposabljanja in izobraževanja v NVO izven delovnega časa 
(v obliki vikend seminarjev in seminarjev v popoldanskem času) je razumljiva glede na 
majhen delež zaposlenih v NVO, večino dela v NVO tako opravijo prostovoljci, med katerimi 




Graf 4: Najprimernejši način usposabljanja in izobraževanja v NVO. Vir: Velikost, obseg in vloga 
zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji (2006), str. 60. 
E) SPOSOBNOST OZIROMA ZAINTERESIRANOST NEVLADNIH ORGANIZACIJAH 
ZA IZVAJANJE PROGRAMOV IZOBRAŽEVANJA, USPOSABLJANJA IN 
SVETOVANJA 
Iz analize odgovorov predstavnikov vseh NVO vključenih v raziskavo sledi ugotovitev, da 
več kot polovica NVO programe izobraževanja, usposabljanja in svetovanja za potrebe svoje 
organizacije že izvaja. Na to vprašanje je odgovorilo pritrdilno 54,8% izprašanih, negativno je 
odgovorilo 42,9% izprašanih, na vprašanje ni odgovorilo 2,3% izprašanih. Za potrebe drugih 
organizacij takšne programe izvaja le 19,7% NVO, medtem ko jih 78,1% takšnih programov 
za potrebe drugih organizacij ne izvaja. Na to trditev ni odgovorilo 2,3% izprašanih. 21,2% je 
takšnih, ki programov izobraževanja in usposabljanja ne izvajajo, si jih pa želijo izvajati za 
lastne potrebe, 8,5 % pa takšnih, ki tovrstnih programov ne izvajajo, si jih pa želijo izvajati za 
potrebe drugih organizacij. Le 9,4% izprašanih je na ponujeni odgovor »naša organizacija ne 
želi izvajati tovrstnih programov« odgovorilo pritrdilno. Odgovori na to vprašanje kažejo, da 
večina NVO, ki programe  usposabljanja, izobraževanja in svetovanja potrebuje za potrebe 
lastne organizacije, takšne programe že izvaja. Za potrebe drugih organizacij programe 
izobraževanja, usposabljanja in svetovanja izvaja znatno manj organizacij in si jih tudi manj 
tovrstne programe želi izvajati.  
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Graf 5: Sposobnost in zainteresiranost NVO za izvajanje programov izobraževanja, usposabljanja in 
svetovanja. Vir: Velikost, obseg in vloga zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji (2006), str. 63. 
F) IZVEDENA IZOBRAŽEAVNJA V NEVLADNIH ORGANIZACIJAH 
Predstavnike NVO smo povprašali, ali so v organizacijah v letu 2004 tudi dejansko izvedli 
kako izobraževanje in za katero ciljno skupino.  
 
Graf 6: Skupine uporabnikov, za katere so NVO v letu 2004 organizirale izobraževanja. Vir: Velikost, 
obseg in vloga zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji (2006), str. 67. 
Polovica (50%) NVO je organizirala izobraževanje za svoje člane, 34,9% organizacij je 
organiziralo izobraževanje za prostovoljce, v dobri petini organizacij so organizirali 
izobraževanje za vodstvo organizacij (21,7%) in v petini organizacij za širšo javnost (20,9%),. 
Skoraj v nobeni organizaciji niso organizirali izobraževanje za donatorje (1,2%).  
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Glede na tip NVO lahko vidimo, da je največ izobraževanja za svoje člane potekalo v 
društvih. Zanimiv je podatek, da so zavodi namenjali največ pozornosti širši javnosti (39,8%).  
Graf 7: Organizirana izobraževanja v letu 2004 za posamezne skupine uporabnikov glede na tip NVO. 
Vir: Velikost, obseg in vloga zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji (2006), str. 68. 
Ob križanju spremenljivk »izvedeno izobraževanje v letu 2004« in »tip NVO«, vidimo, da se 
tipi organizacij med seboj razlikujejo, glede na to za kateri ciljni skupini je bilo v letu 2004 
izobraževanje neomenjeno in tudi na splošno v kolikšni meri v organizacijah izvajajo 
izobraževanje. 
G) POTRDILA O OPRAVLJENEM IZOBRAŽEAVNJU 
Podatki kažejo, da v večini NVO izobraževanje poteka predvsem na neformalni ravni, saj 
velika večina NVO, tistim, ki so vključeni v izobraževanje ne izdaja potrdil. Le v dobri 
četrtini organizacij (30,7%) udeležencem izobraževanj izdajajo potrdila o izobraževanju. 
V nekoliko večji meri kot v ostalih NVO vključenim v izobraževanje izdajajo potrdila v 
zavodih, in sicer v slabi polovici zavodov (44,1%), medtem ko le 31,1% društev udeležencem 
izobraževanj izdaja potrdila, sledijo ustanove z 26,1%. 
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Graf 8: Izdajanje potrdil vključenim v izobraževanje glede na tip NVO. Vir: Velikost, obseg in vloga 
zasebnega neprofitnega sektorja v Sloveniji (2006), str. 70. 
 
6.6.3 PRIMERI DOBRIH PRAKS 
 
Že v poglavju 4.5 Položaj NVO v Sloveniji danes, smo govorili o Operativnem programu 
razvoja človeških virov 2007 – 2013, razvojni prioriteti »Krepitev institucionalne in 
administrativne usposobljenosti«, prednostni usmeritvi »Spodbujanje razvoja NVO, civilnega 
in socialnega dialoga« (Operativni program… 2008, str. 119), ki zajema cilje, ki se nanašajo 
na učenje v NVO. Gre za zagotovitev podpornega okolja za delovanje in krepitev civilnega 
dialoga ter usposobljenost za delovanje NVO.  
Omenili smo tudi, da je država za realizacijo teh ciljev preko javnih razpisov omogočila 
vzpostavitev horizontalnih mrež NVO na nacionalni ravni, vsebinskih mrež NVO na 






V okviru predmetnega javnega razpisa so51: 
- horizontalne NVO mreže opredeljene kot: nevladne organizacije, ki združujejo več NVO z 
različnih področij delovanja in jim zagotavljajo podporo na področjih informiranja, 
povezovanja, sodelovanja ter strokovno pomoč pri reševanju splošnih vprašanj, ki zadevajo 
nevladni sektor kot so: pravni okvir za delovanje NVO, financiranje NVO, zaposlovanje v 
NVO sektorju in civilni dialog; 
- regionalna NVO stičišča opredeljena kot: nevladne organizacije, ki združujejo več NVO z 
različnih področij delovanja in delujejo na regionalni ravni (statistična regija, klasifikacija 
NUTS 3) s ciljem povezovanja, partnerskega sodelovanja ter zagotavljanja strokovne podpore 
in pomoči delovanju NVO; 
- vsebinske mreže NVO na nacionalni ravni opredeljene kot: nevladne organizacije, ki 
združujejo NVO z istih vsebinskih področij delovanja oziroma je njihovo delovanje omejeno 
na določeno ciljno skupino (otroci, starejše osebe…), delujejo na nacionalni ravni in sicer s  
ciljem povezovanja, partnerskega sodelovanja in zagotavljanja strokovne pomoči in podpore 
NVO, ki delujejo na istem vsebinskem področju.  
V obdobju 2010 – 201252 je financirana ena horizontalna mreža (CNVOS), 12 regionalnih 
stičišč ter 14 vsebinskih mrež. Ker vse omenjene organizacije sledijo upravičenim 
dejavnostim in ciljem razpisa, je pomembno, da podrobneje pogledamo, na kakšen način so 
cilji in namen razpisa povezani s področjem izobraževanja. 
Glavni namen razpisa je zagotovitev podpornega okolja za nevladne organizacije, da bodo 
aktivno in medsebojno komplementarno prispevale k oblikovanju bolj kakovostnih in 
trajnostno naravnanih javnih politik, krepitev usposobljenosti nevladnih organizacij za 
izvajanje projektov, programov in javnih politik ter promocija nevladnega sektorja z 
namenom ozaveščanja posebnih javnosti (mediji, gospodarstvo, javna uprava) o ključnih 
razvojnih vprašanjih in vlogi ter pomenu NVO.  
                                                             
51 Besedilo javnega razpisa za spodbujanje razvoja nevladnih organizacij in civilnega dialoga za obdobje 
2010 – 2012. Dostopno: http://www.mju.gov.si/si/delovna_podrocja/ nevladne_organizacije/ 
za_nevladne_organizacije/sofinanciranje_nvo_javni_razpisi/razpisi_iz_strukturnih_skladov/  
52 obdobje izvajanja projektov je od 1.11.2010- 31.10.2012 
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Med upravičenimi dejavnostmi se dve od štirih neposredno navezujeta na usposabljanje oz. 
izobraževanje NVO: 
• zagotavljanje servisne podpore nevladnim organizacijam; 
• krepitev vloge mreže NVO v okolju / vsebinskem področju in krepitev lastnih 
kapacitet mreže (usposabljanje in izobraževanje za zaposlene in prostovoljce, ki 
sodelujejo pri izvedbi projekta).  
V javnem razpisu so zapisani vnaprej pričakovani minimalni rezultati in učinki projektov53, ki 
morajo biti v obdobju upravičenosti projektov, tudi doseženi. Iz besedila javnega razpisa 
izvzemamo samo tiste, ki se nanašajo neposredno na področje učenja. Ti kazalci so razdeljeni 
glede na prej omenjene vrste organizacij, kot je prikazano v tabeli 2 (horizontalna in 
vsebinske mreže) in tabeli 3 (regionalna stičišča). 
Če na podlagi podatkov iz preglednic seštejemo pričakovane rezultate in učinke financiranih 
projektov regionalnih stičišč NVO, horizontalne in vsebinskih mrež, potem lahko na tej 
podlagi ugotovimo prispevek izbranih NVO (vsega skupaj torej 27 organizacij) na področju 
izobraževanja. Skupno bodo omenjene organizacije tako dosegle minimalno naslednje 
rezultate / učinke:  
• 10.150 svetovalnih / mentorskih ur za NVO-je; 
• 405 usposabljanj z različnih vsebinskih področij; 
• 4.100 udeležencev na usposabljanjih; 
• 135 potrdil o opravljenih usposabljanjih / izobraževanjih zaposlenih ali prostovoljcev, 





                                                             
53 upravičenci so morali v delovnem načrtu projekta predvideti izvedbo aktivnosti v najmanj v takšnem 




Pričakovani učinki in 
rezultati (ki se 
nanašajo na učenje) 
HORIZONTALNA MREŽA VSEBINSKA MREŽA 
SERVISNA 
PODPORA NVO 
1.000 svetovalnih ur za regionalna 
stičišča in vsebinske mreže 
10 visoko strokovnih usposabljanj na 
5 ključnih področjih za razvoj NVO 
150 udeležencev na visoko 
strokovnih usposabljanjih 
300 svetovalnih / mentorskih ur za 
vsebinske NVO 
10 strokovnih usposabljanj za NVO 
z namenom povečanja 
usposobljenosti NVO na 
posameznem vsebinskem področju 
za krepitev veščin in znanj za 
vključevanje v civilni dialog ter 
opravljanje javnih storitev 








5 potrdil o opravljenem 
usposabljanju / izobraževanju 
zaposlenih ali prostovoljcev, ki 
sodelujejo pri izvedbi projekta 
 
5 potrdil o opravljenem 
usposabljanju / izobraževanju 
zaposlenih ali prostovoljcev, ki 
sodelujejo pri izvedbi projekta 
SKUPNO  14 x 300 = 4200 svetovalnih / 
mentorskih ur 
14 x 10 = 140 usposabljanj 
14 x 100 =1400 udeležencev na 
usposabljanjih 
70 potrdil 
Tabela 2: Pričakovani učinki in rezultati za horizontalno in vsebinsko mrežo. Lasten prikaz. Vir: 







in rezultati (ki se 
nanašajo na učenje) 
/ regija 
Svetovalne 










Število potrdil o 
opravljenem usposabljanju / 
izobraževanju zaposlenih ali 
prostovoljcev, ki sodelujejo 
pri izvedbi projekta 
Pomurska 500 23 230 5 
Podravska 700 30 300 5 
Koroška 150 15 150 5 
Savinjska 600 25 250 5 
Zasavska 100 15 150 5 
Spodnjeposavska 300 16 160 5 
Jugovzhodna 
Slovenija 
400 20 200 5 
Osrednjeslovenska 800 40 400 5 
Gorenjska 500 22 220 5 
Notranjsko-kraška 200 15 150 5 
Goriška 400 18 180 5 
Obalno-kraška 300 16 160 5 
Skupaj 4.950 255 2.550 60 
Tabela 3: Pričakovani učinki in rezultati za regionalna stičišča glede na posamezno regijo. Lasten 
prikaz. Vir: Besedilo javnega razpisa za spodbujanje razvoja nevladnih organizacij in civilnega dialoga 





6.6.3.1 CENTER ZA INFORMIRANJE, SODELOVANJE IN RAZVOJ NVO 
SLOVENIJE (CNVOS) 
 
Na področju podpore nevladnemu sektorju ne smemo izvzeti prispevka in vloge nacionalne 
(horizontalne) mreže Centra za informiranje, sodelovanje in razvoj NVO Slovenije (v 
nadaljevanju CNVOS), ki je z nudenjem podpornih storitev in zagovorništvom vodilni akter 
na področju ustvarjanja pogojev za učinkovito delovanje in razvoj NVO v Sloveniji. 
CNVOS je mreža nevladnih organizacij, katere namen je krepiti NVO v Sloveniji, si 
prizadevati za njihov razvoj, povezovanje in sodelovanje ter doseganje pomembnejšega 
položaja v družbi (http://www.cnvos.si/article?path=/o_zavodu).  
Poslanstvo: 
S celovitim, učinkovitim in strokovnim informiranjem, svetovanjem, izobraževanjem, 
raziskovanjem, oblikovanjem politik, zagovorništvom, mreženjem in promocijo zagotavljati 
trajnostni razvoj NVO v Sloveniji (Letno poročilo 2010, str. 5). 
Vizija: 
Z nudenjem kakovostnih podpornih storitev in zagovorništvom postati vodilni akter na 
področju ustvarjanja pogojev za učinkovito delovanje in razvoj NVO v Sloveniji (Letno 
poročilo 2010, str. 5). 
Glavne dejavnosti centra so: 
- informiranje; 
- podporne storitve; 
- zagovorništvo; 
- promocija.  
Nas bo zanimala dejavnost izobraževanja, ki ga lahko razdelimo na dva sklopa: izobraževanje 





a) izobraževanja za člane NVO  
 IZOBRAŽEVALNA TEMA 2009 2010 
 Pridobivanje EU sredstev 2 O, 1N54 4 
 Komuniciranje 3 O, 1N 2 
 Pisanje projektov 3 O 10 
 Projektni menedžment 2 O, 1N 6 
 Fundraising 2 O, 1N 6 
 Strateško načrtovanje      1  
 Moderacija 1  
 Trening za trenerje 1 2 
 Mentorstvo prostovoljcem 1 1 
 
Najuporabnejša IKT orodja za 
NVO 
1  
 Sistem kakovosti 
1 sklop 5 delavnic za 
vpeljevanje kakovosti v 
organizacije 
 





 Coaching 1  
 Video delavnica Adobe Premier 1  
 
Vodenje računovodstva in letno 
poročilo za NVO, 
 1 
                                                             




Osnove varstva osebnih podatkov v 
društvih 
 1 
 Naredi si sam : strateški načrt NVO  2 
 Model samoizobraževanja  4 
 
Sistem kakovosti za NVO – tečaj za 
notranje presojevalce 
 2 
 Samopromocija na spletu  1 
 
IDO sistem za integracijo delovanja 
organizacije s prostovoljci 
 1 
 Izdelava spletnih strani – Joomla  1 
 
delavnica Google – pisarna in 
orodja za skupinsko delo 
 1 
 
Kako sooblikovati predpise in 
politike 
 1 
 Retorika in javno nastopanje  1 
Tabela 4: Ponudba izobraževalnih delavnic CNVOS v letih 2009 in 2010. Lasten prikaz. Vir: interni 
dokumenti CNVOS. 
V letih 2009 in 2010 je bilo izvedenih preko 72 različnih izobraževalnih delavnic, v letu 2009 
se je delavnic udeležilo preko 500 udeležencev, medtem, ko je točno število za leto 2010 732 
udeležencev na 53 izobraževanjih. Povprečno trajanje delavnice je 7,5 ure, večinoma so 
delavnice terminsko razdeljene na več dni (v kolikor trajajo več ur). Povprečno število 
udeležencev je 13,8 na delavnico. Po opravljeni analizi55 izvedenih izobraževanj v letu 2010 
je razvidno, da je bilo največ udeležencev na naslednjih delavnicah: računovodstvo in sistem 
kakovosti (21), trening za trenerje in kako napisati dober projekt (20). Glede na število 
posameznih izvedb izobraževalnih delavnic, lahko razberemo, da je bil velik interes za 
                                                             
55 točno število podatkov o udeležencih smo pridobili le za leto 2010 
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delavnice fundraisinga (6 izvedb), Kako napisati dober projekt (10 izvedb), projektni 
menedžment (6 izvedb), pridobivanje sredstev EU (4 izvedbe). 
b) AKADEMIJA ZA NVO - za voditelje NVO in vodje projektov 
Prav tako je CNVOS pripravil izobraževalne programe, namenjene voditeljem NVO in 
vodjem projektov, v okviru t.i. Akademije NVO. Izobraževanja so namenjena voditeljem 
organizacij in vodjem projektov, ki imajo že večletne izkušnje z delovanjem v NVO, zato  gre 
za nekoliko višji nivo pridobljenega znanja (Letno poročilo 2009, str. 12). 
Za vsako skupino je zasnovan sklop izobraževanj (izobraževalni program) z različnih 
vsebinskih področij. Vsaka izobraževalna vsebina je po principu javno veljavnih programov 
izobraževanja56 sestavljena iz splošnega (ime programa, ciljna skupina, cilji izobraževanja, 
trajanje izobraževanja, pogoji za vpis) in posebnega dela (standardi znanja, vsebina programa, 
didaktično-metodična navodila za izvedbo programa, gradiva in učbeniki, želena znanja 
mentorjev, mentorji za izvedbo programa usposabljanja, obveznosti udeležencev, posebnosti 
v izvedbi, drugi pogoji izvedbe izobraževanja, cena).57 
sklop 1: VODENJE NVO 
Izobraževalne vsebine: 
• strateški menedžment (uvod, politika organizacije, strateško načrtovanje; uspešnost 
NVO, menedžment spreminjanja, priprava strateškega načrta) 
• pravni vidiki delovanja v NVO (pravne osnove upravljanja NVO, oblike dela v NVO, 
članstvo, pravni vidiki financiranja NVO, odškodninska odgovornost v NVO, notranji 
akti, varstvo osebnih podatkov in arhiviranje dokumentacije, izvajanje dejavnosti). 
                                                             
56 glej Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja (ZOFVI), člen 12 (izobraževalni 
programi) 
57 elemente izobraževalnih programov smo izvzeli iz internega dokumenta CNVOS, ki smo ga pridobili za 
namen raziskovanja. Gre namreč še za delovno verzijo oz. predlog, ki ga je pripravila projektna skupina 
Sveta nevladnih podpornih organizacij za izobraževanje. Naslov dokumenta je Programi usposabljanj za 
kadre v NVO. 
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• vodenje (kompetence vodje v NVO, ravnanje z ljudmi, vodenje s pomočjo metode 
coachinga, upravljanje sprememb, vodenje kakovosti,, sodobne metode in tehnike 
vodenja). 
• fundraising (vrste virov financiranja v zasebnem sektorju, opredelitev ciljnih skupin 
virov financiranja, načrtovanje pridobivanja virov financiranja in izvajanje načrta, 
analitična orodja za spremljanje izvedbe pridobivanja virov financiranja). 
• finance za NVO (temeljne finančne kategorije, računovodski izkazi, denarni tok, 
stroški, davki, plačilni promet). 
• upravljanje komuniciranja (osnove komuniciranja, strateško načrtovanje, odnosi z 
internimi javnostmi, odnosi z mediji, odnosi z odločevalci, krizno komuniciranje, 
spletno komuniciranje, upravljanje sponzorstev) (Programi usposabljanj… 2010, str. 
2-40). 
 
sklop 2: PROJEKTNO VODENJE V NVO 
• projektni menedžment (opredelitev projekta in projektnega menedžmenta, projektno 
naravnana organizacija, projektni vodja, faze projektnega menedžmenta, informacijska 
podpora za vodenje projekta). 
• vodenje projekta (splošno o vodenju, vodenje s pomočjo coachinga, obvladovanje 
sprememb pri vodenju projekta, reševanje konfliktov, obvladovanje stresa, poslovno 
nastopanje). 
• ekonomika in finančno načrtovanje projekta (temeljne finančne kategorije, 
računovodski izkazi, denarni tok, stroški, davki, plačilni promet, ekonomika in 
financiranje projekta). 
• komuniciranje v projektih (osnove komuniciranja, strateško komuniciranje, odnosi z 
internimi javnostmi, odnosi z mediji, odnosi z odločevalci, krizno komuniciranje, 





sklop 3: IZBIRNE VSEBINE 
• teme s področja komuniciranja; 
• finančno poslovanje; 
• organizacija dogodkov; 
• pridobivanje sredstev iz razpisov; 
• uporaba sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije (Programi usposabljanj… 
2010, str. 67 - 80). 
Omenjene izobraževalne sklope v okviru Akademije NVO prikazujemo v tabeli številka 5, 
kjer je razvidno, da so izobraževalne vsebine za vodje NVO namenjene vodstvenim funkcijam 
in so usmerjene bolj v upravljanje organizacij, medtem ko so izobraževalne vsebine za 
projektne vodje fokusirane nekoliko ožje na vodenje projektov. Izbirne vsebine so namenjene 
posameznikom, ki si želijo pridobiti dodatna znanja s specifičnega vsebinskega področja, 







































Tabela 5: Sklopi izobraževalnih vsebin v okviru Akademije NVO. Lasten prikaz. Vir:  Programi 
usposabljanj za kadre v NVO (interni dokument SNPO, delovno gradivo). 
 
c) izobraževanja za vpeljavo sistema kakovosti za NVO 
CNVOS izvaja tudi sklope delavnic za vpeljavo sistema kakovosti za NVO. Delavnice so 
sestavljene pretežno iz praktičnega dela in vključujejo: 
• izdelavo poslovnika kakovosti organizacije; 
• prepoznavanje šibkih točk delovanja; 
• smernice za izboljšanje; 
• definiranje poslanstva; 
• opredelitev vodstvenih struktur in razmerij med organi itd (Letno poročilo 2009, str. 
12). 
d) izobraževalni program za mlade (»Plan A – naredimo nekaj za večjo participacijo, 
delovanje in izobraževanje mladih!« 
Ta vsakoletni program CNVOS za mlade obsega različne delavnice, ki mlade spodbujajo k 
večji participaciji in delovanju. Zajemajo teme od pridobivanja sredstev do motivacije in dela 
v timu. Posebna pozornost je vedno namenjena tudi prostovoljnemu delu mladih in delu s 
prostovoljci. Delavnice so običajno organizirane v sodelovanju s študentskimi društvi in 





6.7 SKLEPNE UGOTOVITVE TEORETIČNEGA DELA 
 
Skozi teoretični del smo pojasnili nekaj osnovnih teoretskih nastavkov, ki so nujni za 
raziskovanje, kakor tudi zgolj za poznavanje ali razmišljanje o problematiki, ki je 
obravnavana v tem delu. 
Tako smo v uvodnem delu pojasnili temeljna pojmovna izhodišča, s katerimi se ukvarjamo 
skozi celotno delo. Tako uvodoma predstavimo razliko med pojmom neprofitne in nevladne 
organizacije. Pri tem povzemimo, da so vse nevladne organizacije tudi neprofitne 
organizacije, vendar zasebnega prava, medtem, ko so lahko neprofitne organizacije tudi javne, 
za razliko od NVO  torej ustanovljene s strani države. NVO sektor kot del neprofitnih 
organizacij je prikazan na sliki 1 (Tipologija neprofitnih organizacij po Kolaričevi). 
V tretjem poglavju govorimo o razlogih, ki so pripeljali do tega, da so NVO postale predmet 
raziskovanja. Glavni vzrok za ponovno »odkritje« nevladnega sektorja leži v t.i. krizi države 
blaginje, v katerih se je znašla večina držav konec sedemdesetih let 20. stoletja. V tem času so 
NVO znova prevzemale številne naloge, ki jim države zaradi varčevanja niso bile več kos. S 
tem smo potrdili zapisano predpostavko v uvodnem delu naloge (poglavje 1.3). 
Nevladne organizacije v tem delu umeščamo v družbeni prostor na dva načina: s konceptom 
trikotnika blaginje, ki nevladne organizacije kot del civilne družbe uvršča med t.i. tri družbene 
sfere (trg, država, civilna družba). Izhajajoč iz tega koncepta, je nevladni sektor (civilna sfera) 
tisti del družbenega prostora, ki je zunaj sfere trga in zunaj sfere države. Drugi koncept 
pojmuje NVO kot intermediarij oz. vmesni prostor med posameznikom in makrosistemom ter 
med različnimi družbenimi sferami (npr. političnim in ekonomskim). Oba koncepta 
izpostavljata pomembnost NVO sektorja kot enakovrednega dela družbenega prostora. S tem 
potrjujemo drugo hipotezo teoretičnega delam namreč, da NVO igrajo v družbi pomembno 
družbeno vlogo, bodisi kot povezovalni člen ali kot vmesni prostor med različnimi 
družbenimi sferami. 
V literaturi najdemo številne koncepte in pristope, ki poskušajo razlagati delovanje nevladnih 
organizacij in njihovih funkcij. V osnovi so to pristopi, ki razlagajo pomen teh organizacij s 
treh osnovnih vidikov: ekonomskega, socialno-psihološkega in politološkega. 
Na tej podlagi lahko govorimo tudi o politični, ekonomski in socialni funkciji teh organizacij. 
117 
 
Značilnosti NVO je sicer težko obravnavati na enem mestu, saj so NVO po svoji vsebini in 
obliki zelo raznovrstne. Tako njihove značilnosti pravzaprav opisujemo skozi celotno delo, in 
s tem upamo, da bralec vendarle dobi nek osnovni pregled nad funkcijami in pomenom, ki ga 
imajo v tej družbi.  
V nadaljevanju smo naredili pregled zgodovinskega razvoja NVO v Sloveniji. Njihov razvoj 
smo razdelili na kronološka obdobja.  
Najprej smo opisali njihov razvoj do 20. stoletja. Glavni mejnik v tem obdobju je pomenila 
marčna revolucija leta 1848, ki je uvedla svobodo združevanja kot ustavno pravico. Tako so 
pravno nastala prva slovenska društva, sicer pa njihov izvor najdemo že v 7. stoletju, ko so 
obstajale različne zveze in združbe kot so bratovščine ipd.  
V obdobju socializma so bile nevladne organizacije odrinjene na rob, saj je država prevzela 
skoraj vse funkcije in nadzor. Rast društev je nekoliko spodbudil leta 1974 sprejet Zakon o 
društvih.  
V drugi polovici osemdesetih let 20. stoletja so začele civilno-družbene organizacije 
postavljati v ospredje politične interese in so zato pozneje številne prestopile v sfero 
političnega, kar je vplivalo na šibkost NVO sektorja. Kljub temu pa je število NVO po 
osamosvojitvi vztrajno naraščalo.  
Vstop Slovenije EU je na določeni ravni spodbudil razvoj NVO sektorja, njegovo 
povezovanje (v večji meri kot prej) tako z državo kakor tudi z mednarodnimi organizacijami, 
saj se je odprla nova vrsta priložnosti in spodbud za evropsko povezovanje. Prav tako so 
slovenske nevladne organizacije dobile odprt prostor do pomembnih finančnih virov (kot so 
npr. Evropski strukturni skladi idr.).  
V nadaljevanju smo opisali trenutno stanje NVO sektorja v Sloveniji, ki ga še vedno pestijo 
problemi kot so majhna zaposljivost v NVO, majhen delež prihodkov ter višina razpoložljivih 
sredstev v deležu BDP, kar kaže na to, da je Slovenija bistveno pod povprečjem primerljivih 
držav. Izpostavili smo rešitve, ki bi lahko zagotovile boljše podporno okolje za razvoj NVO: 
stimulativno politično okolje, urejen sistem financiranja, stimulativni mehanizmi 
zaposlovanja, primerna pravna ureditev, spodbudno davčno okolje ter številni drugi. Kot 
primer dobre prakse izpostavljamo državne podporne mehanizme v okviru Operativnega 
programa razvoja človeških virov 2007 – 2013, prednostne usmeritve »Spodbujanje razvoja 
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NVO, civilnega ter socialnega dialoga«. Naredili smo tudi okviren pregled nad položajem 
NVO v Evropski uniji, kjer zavzemajo vse bolj pomemben status pri oblikovanju politike EU. 
Povzemamo nekaj dokumentov, kjer je poudarjena njihova vloga v procesih odločanja 
(Communication from the Commission on Promoting the Role of Voluntary Organisations 
and Foundations in Europe, The Commission and Non-Governmental Organisations: Building 
a stronger relationship, Kodeks dobrih praks vključevanja civilne družbe v procesih 
odločanja).  
Ne glede na obdobje, o katerem govorimo, ugotavljamo, da so NVO vselej zavzemale 
pomembno mesto v razvoju družbe. 
V nadaljevanju smo se osredotočili na pedagoško andragoški vidik raziskovane teme, to je 
vseživljenjsko učenje. Predstavili smo terminološko polje, koncepte VŽU in izbrane 
dokumente oziroma njihove cilje, ki se osredotočajo na krepitev VŽU. 
Ker v tem delu želimo povezati področje VŽU z nevladnim sektorjem, predstavlja znanje 
ključen element obravnavane tematike. Zaradi dejstva, da obravnavamo (nevladne) 
organizacije, ne moremo zaobiti koncepta učeče se organizacije, organizacijskega znanja, 
učenja organizacije ter upravljanja s človeškimi viri. Predstavili smo ključne dejavnike učeče 
se organizacije (Garvin, Senge) in njihov pomen za učeče se okolje ter opredelili razlike med 
kompetencami posameznika in organizacijskimi kompetencami. Izpostavili smo tudi pomen 
človeških virov (to je socialnega, intelektualnega in človeškega kapitala) ter upravljanja z 
njimi. 
Učenje v nevladnih organizacijah večinoma poteka v neformalni ali priložnostni obliki, zato 
smo v nadaljevanju predstavili značilnosti neformalnega učenja (Jelenc, Salhberg) ter vrste 
takega učenja (Eldson, Wenger). Pomen učenja smo izpostavili z več vidikov: z vidika 
posameznika, organizacije in družbe kot celote.  
Kljub temu, da NVO v tem delu nismo obravnavali celostno (financiranje, sistemsko-pravna 
urejenost, davčna urejenost, razvoj kadrov, mednarodno sodelovanje, javni interes, 
prostorsko-materialni pogoji, odnosi država – NVO, ovire za delovanje ipd.58), ampak smo se 
prioritetno osredotočili na njihov pomen za vseživljenjsko učenje, menimo, da smo uspeli 
dokazati in potrditi hipotezo, da imajo NVO na področju VŽU izreden pomen, da omogočajo 
                                                             
58 nekaj navedenih področij smo vključili, vendar toliko, da bi dobili osnovni vpogled v problematiko. 
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posameznikom učenje v vseh obdobjih življenja vseživljenjsko), prav tako pa tudi učenje v 
vseh okoliščinah in na različnih vsebinskih področjih (večrazsežnostno učenje). Preko 
priložnostnega in neformalnega učenja ter preko delovanja, omogočajo pridobitev številnih 
kompetenc, oblikovanje osebnostnih lastnosti, interesov, vrednot idr. S pregledom ponudbe 
izobraževanj, ki ga nudi CNVOS, lahko potrdimo domnevo, da ponujajo prožno ponudbo 
možnosti in okoliščin za nenehno vseživljenjsko učenje. 
Če se osredotočimo na Strategijo VŽU v Sloveniji in njene cilje, za dosego katerih bi bilo 
potrebno pospešiti uveljavljanje in uporabo znanja, spretnosti in učenja kot temeljnega vira in 
gonilne sile za osebni razvoj kot tudi za razvoj socialnih območij in omrežij, promovirati 
VŽU kot temeljno življenjsko vrednoto (Jelenc 2007b, str. 13), potem menimo, da imajo 
NVO še kako pomembno strateško vlogo pri razvoju VŽU in družbe nasploh, še posebej, 
kadar na VŽU ne gledamo zgolj z ekonomske perspektive, pač pa s humanistične, ki v 
ospredje postavlja človekove osebne potrebe po znanju.59 
Ugotovili smo, da področje priznavanja neformalno pridobljenega znanja še vedno ostaja v 
(pre)veliki meri nerešeno in nedorečeno. Tako lahko potrdimo našo drugo hipotezo o tem, da 
znanje, ki je ustvarjeno in pridobljeno znotraj NVO sektorja ostaja nepriznano in 
neevidentirano. Vzroke lahko iščemo v premajhni profesionalizaciji delovanja NVO ter tudi v 
neustrezni metodologiji pridobivanja tovrstnih podatkov. Evidence ali poročila najverjetneje 
obstajajo zapisana v letnih poročilih o delu NVO (morebiti pa tudi tam ne!), ki jih mora vsaka 
organizacija letno pošiljati AJPES-u.  
Pri tem so primeri dobrih praks že omenjeni projekti, kjer se vse projektne aktivnosti 
evidentirajo in poročajo skrbnikom pogodb – t.j. (so)financerjem. Vsekakor pa opozarjamo, 
da je neformalno učenje v NVO sektorju prezrto, in s tem nepriznan njihov vložek (tako 
finančni kot kadrovski), ki pa je na področju VŽU izrednega pomena in je zaradi tega nujna 
sistemska ureditev te problematike. 
Raziskava »Velikost, obseg in vloga neprofitnega sektorja v Sloveniji« (2006) je edina 
celovita raziskava NVO sektorja v Sloveniji, na podlagi katere je mogoče potegniti nekaj 
zaključkov s področja izobraževanja v NVO sektorju (vsebine izobraževanja, udeležba, način 
                                                             
59 Humanistična smer ali generacija vseživljenjskosti učenja je potekala pod okriljem UNESCA 
(Organizacije združenih narodov za izobraževanje, znanost in kulturo), ekonomistično pa je vpeljevala in 
jo še zdaj podpira OECD (Organizacija za ekonomsko sodelovanje in razvoj). Glej Jelenc 2007b, str.13. 
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usposabljanja, …). Na podlagi sekundarne analize podatkov, lahko potrdimo predpostavko, da 
























7. RAZISKOVALNI DEL 
 
7.1 RAZISKOVALNI PROBLEM: NAMEN IN CILJI 
RAZISKAVE 
 
V empiričnem delu diplomskega dela bomo skozi študijo primera in z analizo poskušali 
proučiti pomen in vlogo Lokalne razvojne fundacije za Pomurje, ki jo v okviru projekta 
Regionalno stičišče NVO Pomurja (v nadaljevanju RSNOP), ima na področju 
vseživljenjskega učenja NVO v pomurski regiji.  
Raziskovalni del bomo razdelili na štiri tematske sklope: 
I. splošen del: 
V splošnem delu bomo opisali LRF za Pomurje kot organizacijo (poslanstvo, vizija, cilji 
delovanja) ter projekt RSNOP (aktivnosti). 
II. del: analiza izobraževanj za člane NVO 
V tem delu bomo na podlagi notranjih dokumentov LRF za Pomurje proučili ponudbo 
organiziranih izobraževanj z vidika vsebinskih področij, oblik izobraževanja in evalvacije. V 
tem sklopu bomo opisali izobraževanja, ki jih je LRF za Pomurje v okviru projekta RSNOP 
organiziralo za člane NVO v Pomurju. 
III. del: analiza izobraževanj za zaposlene in prostovoljce na projektu 
 Na tem mestu bomo analizirali izobraževanja namenjena zaposlenim in prostovoljcem, ki 
delajo na projektu RSNOP. Gre za udeležbo zaposlenih in prostovoljcev na izobraževanjih, ki 
jih je organiziral CNVOS. 
IV. del: analiza intervjuja 
Analizirali bomo razgovor s predsednikom uprave LRF za Pomurje in na podlagi analize 
intervjuja poskušali identificirat ključne dejavnike LRF za Pomurje kot učeče se organizacije. 
Naš glavni cilj celotnega raziskovalnega dela je pokazati prispevek LRF za Pomurje, ki ga 
ima na področju vseživljenjskega učenja v pomurski regiji. 
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7.2 RAZISKOVALNA VPRAŠANJA 
 
Vprašanja, ki nas bodo zanimala v naslednjem delu diplomskega dela bomo zaradi večje 
logične strukture prav tako prikazali po sklopih: 
I. del: Razvoj in predstavitev Lokalne razvojne fundacije za Pomurje 
1. Kako je LRF za Pomurje nastala? Kakšna je njena vizija in poslanstvo? Kakšni so 
njeni cilji? 
2. Kaj je Regionalno stičišče NVO Pomurja? Katere so glavne aktivnosti? 
3. Kakšna je SWOT analiza LRF za Pomurje (prednosti, slabosti, priložnosti in 
nevarnosti)? 
II. del: Izobraževanja za člane nevladnih organizacij 
4. Koliko izobraževanj je LRF za Pomurje organiziralo za NVO? 
5. Katere so bile vsebine izobraževanj za člane NVO? 
6. Katere oblike izobraževanj za člane NVO so prevladovale? 
7. Koliko je bilo udeležencev na izobraževanjih za člane NVO? 
8. Kako poteka evalvacija izobraževanj s strani udeležencev? 
III. del: Izobraževanja za zaposlene in prostovoljce na projektu 
9. Katerih izobraževanj so se udeležili zaposleni in prostovoljci na projektu RSNOP? 
IV. del: Značilnosti LRF za Pomurje kot učeče se organizacije 







7.3 RAZISKOVALNE PREDPOSTAVKE 
 
Pri raziskavi bomo izhajali iz naslednjih predpostavk: 
1. Predpostavljamo, da LRF za Pomurje v okviru projekta RSNOP nudi nevladnim 
organizacijam brezplačna usposabljanja iz različnih vsebinskih področij in za ljudi v vseh 
obdobjih, in na ta način spodbuja tako vseživljenjsko učenje (lifelong) kakor tudi 
večrazsežnostno (lifewide) učenje. 
2. Predpostavljamo, da LRF za Pomurje  v okviru projekta Regionalno stičišče NVO Pomurja 
pospešuje razvijanje »učeče se družbe« in »družbe, ki temelji na znanju« s svojimi 
aktivnostmi in načinom vodenja organizacije. Je učeča se organizacija, ki skozi svoje 
delovanje in način vodenja organizacije, omogoča zaposlenim in prostovoljcem nenehno 
možnost pridobivanja znanja in kompetenc, prav tako pa so zanj značilni še drugi elementi 
učeče se organizacije: je odprta za soustvarjanje, odprta za pretok informacij, upošteva 
raznolikost posameznikov, skladišči in učinkovito uporablja (organizacijsko) znanje, izvaža 




Metoda, ki jo bomo uporabili v raziskovalnem delu je študija primera in metoda intervjuja.  
Študija primera je kvalitativen način raziskovanja, pri katerem celovito opišemo posamezen 
primer in ga analiziramo. Študijo primera uporabljamo (Sagadin, 2004) kadar raziskujemo in 
predstavljamo posamezen primer: osebo, skupino oseb, institucijo ali del institucije, dogodek, 
prireditev ipd.  
V ta namen je potrebno zbrati o primeru potrebne podatke, jih organizirati, analizirati in 
prikazati ugotovitve študije z vidika raziskave in njenih izsledkov. Pomembno je, da so 
pridobljeni rezultati med seboj primerno dopolnjujejo ter smiselno povezujejo v celoto, 
ustrezno predmetu ali namenu raziskave. 
Poslužili se bomo tudi deskriptivne kavzalne metode, s katero bomo pojave opisali, poleg tega 
pa bomo odkrivali tudi vzročne povezave med pojavi.  
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Uporabili bomo tudi metodo spraševanja (intervju), in preko dobljenih odgovorov poskušali 
oblikovati določene zaključke na njihovi osnovi. Uporabili bomo strukturiran intervju, ki bo 
potekal na podlagi vnaprej pripravljenih vprašanj. Uporabili bomo odprta in kompleksna 
vprašanja, s katerimi bomo pridobili vzročne povezave in ozadja, ki se bodo nanašala na 
razvoj, poslanstvo ter delovanje Lokalne razvojne fundacije za Pomurje v povezavi z učenjem  
v njej. 
Zbiranje podatkov za raziskovalni del je potekalo predvsem na osnovi internih dokumentov 
LRF za Pomurje, pri čemer smo uporabili metodo analize dokumentov. Predpostavko o 
pomen Regionalnega stičišča NVO Pomurja pa bomo poskušali dokazati preko analize 
dokumentov, ki so predvideli koncept oz. razvoj regionalnih stičišč (to so Operativni program 
razvoja človeških virov za obdobje 2007-2010, razpisna dokumentacija javnih razpisov za 
















7.5 ANALIZA ŠTUDIJE PRIMERA: LRF ZA POMURJE: 
PROJEKT »REGIONALNO STIČIŠČE NVO POMURJA« 
 
7.5.1 RAZVOJ IN PREDSTAVITEV LOKALNE RAZVOJNE 
FUNDACIJE ZA  POMURJE (I. DEL) 
 










LRF za Pomurje je ustanovljena  kot ustanova (NVO) v letu 2006, z namenom spodbujanja 
vzpostavitve okvirjev za razvoj filantropije, prostovoljnega dela in financiranja javno koristne 
nepridobitne dejavnosti – razvoja in delovanja NVO in projektov ter dejavnosti civilnega 
sektorja na območju Pomurja. 
Vzpostavitev lokalnih razvojnih fundacij je bil eden ključnih projektov programa Dobra 
družba. Temeljna ambicija programa je bila izboljšati pogoje za statusno, finančno in 
kadrovsko okrepitev organizacij civilne družbe in jim tako omogočiti, da s prispevki na 
različnih področjih dvignejo kakovost življenja v Sloveniji. Program je finančno podpiral 









Telefon: +386 (0) 2 538 13 56 
Faks: + 386 (0) 2 538 13 55 
Elektronska pošta: info@lrf-pomurje.si 
Spletna stran: www.lrf-pomurje.si 





LRF za Pomurje želi vzpostaviti lokalno razvojno fundacijo, ki bo pokrivala področje razvoja 
filantropije, prostovoljstva, razvoja ter delovanja NVO in na območju Pomurja nastopala kot 
referenčna in zaupanja vredna organizacija, ki bo pridobivala sredstva in jih na podlagi 
zastavljenega plana dodeljevala nevladnim organizacijam in civilni družbi (http://www.lrf-
pomurje.si/poslanstvo/). 
POSLANSTVO: 
Osnovno poslanstvo Lokalne razvojne fundacije za Pomurje je spodbujanje filantropije in 
prostovoljstva v lokalnem okolju. Ob ustanovitvi smo oblikovali dve strateški postavki / 
usmeritvi delovanja in razdeljevanja zbranih sredstev. Prvi steber predstavlja podporo 
nevladnim organizacijam, drugi steber pa podporo fizičnim osebam pri usposabljanju in 
reševanju lokalno pogojenih problemov. Tako smo lažje zajeli celotne potrebe lokalnega 
okolja, poleg tega pa tak sistem predstavlja tudi večjo preglednost in nadzor nad zbiranjem in 
razdeljevanjem sredstev v skladu s pričakovanjem donatorjev (http://www.lrf-
pomurje.si/poslanstvo/).  





Dolgoročni cilji strategije razvoja LRF za Pomurje60: 
• vzpostavitev učinkovitega in prepoznavnega regionalnega stičišča s širokim spektrom 
podpornih storitev za NVO; 
• dialog z oblastjo in organi, ki sprejemajo predpise – vsebinsko vključevanje pri 
pripravi; 
                                                             
60 izvzeto iz prijave projekta Regionalno stičišče NVO Pomurja 2010-2012 na Javni razpis za spodbujanje 
razvoja NVO in civilnega dialoga 2010-2012 
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• uspešna ponudba IKT rešitev in inovativnih pristopov – aplikacij v NVO sektorju; 
• regionalno stičišče je financirano v okviru  pokrajinskega proračuna – po vzpostavitvi 
pokrajin; 
• ustvarjanje možnosti zaposlovanja v NVO  in povečanje črpanja sredstev s strani NVO 
iz EU in SLO virov; 
• vzpostavitev partnerstva, povezovanja in prepoznavnosti nevladnega sektorja; 
• vzpostavitev dialoga med gospodarstvom in nevladnim sektorjem; 
• povečanje profesionalizacije v NVO sektorju – povečanje deleža zaposlenih; 
• dvig komunikacije NVO sektorja z oblastni in organi, ki sprejemajo predpise ter 
vsebinsko vključevanje v pripravo; 
• vzpostavitev sodelovanja med gospodarstvom in nevladnim sektorjem, predvsem na 
področju podpore delovanja NVO-jev; 
• povečanje sredstev za sofinanciranje projektov NVO-jev v Pomurju s stopnjo 10% na 
leto; 
• LRF za Pomurje postane in izvaja implementacijo strateškega razvoja NVO-jev, 
• ključna točka za vse informacije, ki se nanašajo na delovanje in razvoj NVO-jev. 
 
7.5.1.2 REGIONALNO STIČIŠČE NEVLADNIH ORGANIZACIJ POMURJA IN 
NJEGOVE AKTIVNOSTI 
 
LRF za Pomurje je prevzela vlogo regionalnega stičišča NVO v Pomurju (v nadaljevanju 
RSNOP) v letu 2008, s ciljem razvoja in podpore NVO sektorju v Pomurju. Tako ima LRF za 
Pomurje vlogo regijske točke za pretok znanja, izkušenj, svetovanja, informacij in inkubatorja 
novih dejavnosti, ki izhajajo iz povpraševanj NVO-jev. Pokriva celotno Pomurje in vse 
vsebinske NVO-je ter se aktivno vključuje v nacionalno usklajevanje dela stičišč preko Sveta 




  Glavne aktivnosti projekta RSNOP so: 
• INFORMIRANJE NVO-JEV; 
• BREZPLAČNA SVETOVANJA IN POMOČ (pravno, računovodsko, davčno in 
projektno svetovanje); 
• PODPORA PRI PROMOCIJI NVO-JEV; 
• IKT INFRASTRUKTURA; 
• ZAGOVORNIŠTVO IN CIVILNI DIALOG; 
• IZOBRAŽEVANJE, USPOSABLJANJE. 
Projekt je zastavljen v smeri doseganja ciljev prednostne usmeritve spodbujanja razvoja 
NVO, civilnega in socialnega dialoga (gre za eno izmed prednostnih usmeritev Operativnega 
programa razvoja človeških virov za obdobje 2007-2013). Cilj projekta je regionalno stičišče 
kot trajni podporni in razvojni center NVO v Pomurju, ki s svojim delovanjem pomembno 
prispeva k razvoju nevladnega sektorja. S svojim delovanjem želi učinkovito odgovarjati na 
potrebe sektorja, ki se izražajo v pomanjkanju finančnih ter kadrovskih resursov, pomanjkanju 
znanj in usposobljenosti za sodelovanje v procesih odločanja. 
Cilj je usklajeno delovanje NVO na lokalni in regionalni ravni, zagotovitev potrebnih 
informacij in podpornih storitev, krepitev sodelovanja NVO v posvetovalnih procesih, 
ozaveščanje javnosti o pomeni in vlogi NVO ter usposabljanje zaposlenih, prostovoljcev ter 
članov NVO, da bodo v prihodnosti sposobne odgovarjati na potrebe ljudi in v sodelovanju z 
različnimi ciljnimi skupinami ustvariti okolje, v katerem bodo lahko razvijale in kvalitetno 
izvajale svoje storitve.  
LRF za Pomurje je kot organizacija in kot implementator aktivnosti Regionalnega stičišča 
NVO Pomurja pozicioniran v regijski shemi razvojno / podpornih organizacij in tudi umeščen 
v Regionalni razvojni program pomurske razvojne regije 2007-2013(razvojna prioriteta 2: 
razvoj človeških virov, program 2.3 Razvoj človeških virov in spodbujanje vseživljenjskega 
učenja; ukrep 2.3.1 Usposobitev prebivalstva regije za potrebe gospodarstva, javnega in 
nevladnega sektorja, ukrep 2.3.2 Povečanje kakovosti izobraževanja in vseživljenjskega 
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učenja; program 2.4 Spodbujanje socialne vključenosti; ukrep 2.4.5 Spodbujanje razvoja 
NVO in civilnega dialoga).61 
V času svojega delovanja si je LRF za Pomurje pridobila na svojem področju delovanja 
bogate izkušnje, razvila svoje aktivnosti, svojo mrežo članstva in partnerjev, prav tako pa je 
postala prepoznavna organizacija v regiji. V začetku leta 2010 je pridobila tudi certifikat 
kakovosti za sistem vodenja organizacije in podporo ter razvoj NVO, pospeševanje 
prostovoljstva in filantropije v Pomurju. 
Za sistem vodenja kakovosti je značilen pristop po metodologiji, ki je zahtevana po standardu 
kakovosti, poznan kot PDCA: 
PLANIRAJ (PLAN) – vzpostavi cilje in procese 
(aktivnosti) za izvedbo ciljev; 
IZVEDI (DO) – izvajaj procese (aktivnosti); 
PREVERI (CHECK) – nadzoruj, spremljaj procese 
(aktivnosti) in rezultate glede doseganja ciljev in o njih 
poročaj; 
UKREPAJ (ACT) – ukrepaj tako, da dosegaš (presegaš) 
cilje in izboljšuješ procese (aktivnosti). 
 






                                                             
61 predstavitev vseh razvojnih prioritet, programov in ukrepov je pregledno predstavljen v celotnem 
besedilu Regionalnega razvojnega programa Pomurja 2007-2013, in je dostopne na: http://web.rra-
mura.com/page. aspx?top=3&sub=31&title=RRP%20POMURJE%202007-2013  
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7.5.1.3 SWOT ANALIZA LRF ZA POMURJE62 
 
Za lažji vpogled v strategijo in delovanje LRF za Pomurje prikazujemo t.i. SWOT analizo.  
S SWOT analizo upoštevamo dejavnike, ki se nanašajo na organizacijo samo (prednosti in 
slabosti), kot tudi dejavnike, ki se nanašajo na okolje, v katerem organizacija deluje 
(priložnosti in grožnje). S tovrstno analizo NVO odkrije, na katerih področjih je močna in bo 
le-to lahko izkoristila ter na katerih področjih je šibka in bo le-ta morala izboljšati.  
SWOT analiza je shema s štirimi razdelki, v katere vpisujemo (Cepin 2007, str. 39): 
• močne točke – strenghts (S), 
• šibke točke – weaknesses (W), 
• priložnosti – opportunities (O), 
• grožnje – threats (T). 
1. Prednosti (notranji dejavniki – t.i. 
»konkurenčne prednosti«): 
3. Priložnosti (zunanji dejavniki, na katere ne 
morete vplivati, a jih lahko izkoristite za 
doseganje vaših strateških ciljev): 
• izvajalec projekta RSNOP v preteklem 
triletnem obdobju, kjer so vzpostavili 
infrastrukturo in se kadrovsko usposobili; 
• imajo zelo hiter in učinkovit »prodor« pri 
prepoznavnosti pri NVO-jih na podlagi 
razdeljevanja donacij; 
• zagotovljena pisarna, ki je lokacija za 
regionalno stičišče z dislociranimi 
enotami; 
• močna, kakovostna in usposobljena 
strokovna zasedba na prostovoljnem 
• NVO-ji iščejo pomoč pri delovanju in 
razvoju 
• Potreba po povezovanju med NVO-ji 
• Začetek priprave in sprejema 
Regionalnega razvojnega programa 
pomurske razvojne regije za naslednje 
obdobje  
• Množica objavljenih javnih razpisov za 
financiranje dejavnosti NVO 
• Javna sfera išče mnenja in stališče ter 
                                                             
62 SWOT analiza je del projektnega predloga na Javni razpis za spodbujanje razvoja NVO in civilnega 




• regijska podpora NVO iz različnih 
vsebinskih področij delovanja in iz 
širokega geografskega področja Pomurja 
programu dela naše organizacije; 
• vključenost v članstvo v Regionalnem 
razvojnem program Pomurja 2007 – 
2013; 
• vzpostavljeno sodelovanje z evropskimi, 
državnimi in lokalnimi institucijami 
oblasti; 
• vključenost v pripravo Regionalnega 
razvojnega programa za pomursko regijo; 
• sodelovanje z reg. stičišči in LRF-ji na 
nacionalnem nivoju; 
• - izkušnje v pripravi in izvajanju 
evropskih, nacionalnih in lokalnih 
projektov. 
sodelovanje NVO sektorja 
• Sredstva občinskih proračunov, ki so 
namenjena za NVO-je in se jih lahko 
uporabi za lastni delež sofinanciranja pri 
večjih projektih NVO-jev 
• Vsebinske mreže iščejo NVO-je iz 
Pomurja, kjer potrebujejo pomoč 
 
 
2. Slabosti (notranji dejavniki – področja, ki jih 
mora vaša organizacija razviti, da bo lahko 
dosegla strateške cilje, posebej izpostavite 
potrebo po dodatnih znanjih in usposabljanjih): 
4. Nevarnosti (zunanji dejavniki, na katere ne 
morete vplivati, a se jim morate izogniti oz. jih 
ublažiti če želite doseči strateške cilje): 
• pomanjkanje znanj oziroma potreba po  
dodatnem usposabljanju kadra s 
specifičnih  področij; 
• odvisnost od financerja - povečanje 
stabilnosti organizacije preko 
diverzifikacije financiranja in strateškega 
pozicioniranja na različnih virih;  
• slabo poznavanje zagovorništva in 
• prenehanje delovanja stičišča zaradi 
pomanjkanja sredstev, 
• obstoj bojazni konkurence med NVO-ji 
za črpanje sredstev iz različnih virov – 
neaktivnost NVO-jev za vključevanje v 
RSNOP, 
• odhod kvalitetnega in usposobljenega 
132 
 
vodenja civilnega dialoga – potrebna 
usposabljanja. 
kadra iz NVO sektorja v gospodarstvo, 
• - posledice gospodarske-finančne krize, ki 
posledično oslabi tudi delovanje NVO 
sektorja in RSNOP. 
Tabela 6: SWOT analiza LRF za Pomurje. Vir: Prijava projekta RSNOP. 
 
7.5.2 IZOBRAŽEVANJA  V SKLOPU PROJEKTA RSNOP ZA ČLANE 
NEVLADNIH ORGANIZACIJ (II. DEL) 
 
7.5.2.1 ŠTEVILO IZOBRAŽEVANJ LRF ZA POMURJE ZA ČLANE NEVLADNIH 
ORGANIZACIJ 
 
Ena najpomembnejših aktivnosti projekta RSNOP je izobraževanje in usposabljanje članov 
NVO in njihova krepitev za bolj uspešno in kvalitetno delovanje v NVO. V času trajanja 2. 
faze projekta (1.1.2009-31.10.2010) je LRF za Pomurje organiziralo naslednja izobraževanja, 
ki so prikazana v tabeli 7.  
V tem omenjenem delu prikazujemo izobraževanja, ki jih je LRF za Pomurje organiziralo za 
člane NVO v Pomurju, in niso namenjena zaposlenim in prostovoljcem, ki delujejo na 
projektu (tovrstna izobraževanja prikazujemo v posebnem vsebinskem sklopu).  
Podatke o izvedenih izobraževanjih smo pridobili na podlagi vmesnih poročil projekta in 
specifičnih poročil o dogodkih (izobraževanjih), ki so del vmesnih poročil, ki jih je po 
pravilih financerja (to je Ministrstvo za javno upravo)  potrebno pošiljati vsake tri mesece. 
Primer poročila o dogodku je dodan med prilogami. 
Iz table 7 je razvidno, da je LRF za Pomurje v letih 2009 in 2010 organiziralo 22 











Uporaba e-pošte Delavnica 5 
Posvet o problematiki aktualnega 
Zakona o društvih 
Posvet 22 
Posvet o problematiki Zakona o 
avtorski in sorodnih pravicah 
Posvet 17 
Brezplačne spletne strani za NVO-je Delavnica 5 
Sistem kakovosti za NVO-je (3 
izvedbe) 
Animacijska delavnica 22 
Komuniciranje z mediji Delavnica 6 
Računovodstvo za društvo Delavnica 6 
Slog vodenja organizacij in njegov 
vpliv na delovanje 
Delavnica 5 
Financiranje NVO – izzivi in 
priložnosti 
Okrogla miza 33 
Retorika in javno nastopanje Dvodnevna delavnica 13 
Stil v NVO sektorju Delavnica 4 
Zaključni računi za društva (2 izvedbi) Delavnica 91 
Zakonski okviri delovanja društev Delavnica 22 
Stanje in vpliv civilne družbe Posvet 18 
Konferenca NVO sektorja Pomurja: 
zaposlovanje v NVO 
Strokovna konferenca 33 
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socialno podjetništvo in NVO sektor 
zakonodajne vrzeli, ki zavirajo razvoj 
NVO sektorja 
sodelovanje NVO sektorja z lokalnimi 
skupnostmi 
Kako uspešno oblikovati dober tim Delavnica 17 
Grafično oblikovanje (2 izvedbi) Delavnica 34 
Vključevanje civilne družbe v procese 
odločanja 
Okrogla miza 22 
Tabela 7: Ponudba izobraževanj v okviru Regionalnega stičišča NVO Pomurja v letih 2009 in 2010. 
Lasten prikaz na podlagi poročil. 
 
7.5.2.2 VSEBINE IZOBRAŽEVANJ 
 
Na podlagi pregleda izvedenih izobraževanj za člane NVO, lahko le-te uvrstimo v naslednja 
ožja tematska področja: 
• IKT USPOSABLJANJE (uporaba e-pošte, spletne strani); 
• VODENJE ORGANIZACIJE (sistem kakovosti, slog vodenja organizacije, kako 
uspešno oblikovati dober tim); 
• KOMUNICIRANJE (komuniciranje z mediji, retorika in javno nastopanje, stil v NVO 
sektorju); 
• RAČUNOVODSTVO (zaključni računi za društva, računovodstvo za društva); 
• PRAVNO PODROČJE (zakonski okviri delovanja društev); 
• GRAFIČNO OBLIKOVANJE; 
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• DRUGA TEMATSKA IZOBRAŽEVANJA (okrogle mize, posveti, konference, ki se 
dotikajo delovanja na splošno). 
Pri tem lahko ugotovimo, da so bila udeležencem ponujena priložnost za pridobitev  široke 
palete raznovrstnih kompetenc63, med drugim tudi ključnih kompetenc vseživljenjskega 
učenja, kot sta npr. digitalna pismenost in socialne in državljanske kompetence.  
Ključne kompetence je mogoče osvojiti na različne načine: namerno ali nenamerno; s 
formalnim, neformalnim in priložnostnim učenjem. Uporabne so v mnogih situacijah in 
kontekstih; so večfunkcionalne, mogoče jih je uporabiti za dosego različnih ciljev, za rešitev 
različnih vrst problemov in izvršitev različnih vrst nalog.  
Pomembna značilnost učenja v NVO je ta, da je pridobivanje znanj tesno povezano z 
njihovimi interesi in potrebami in je zaradi tega tudi motivacija za učenje velika, saj izhaja iz 
notranjih dejavnikov.  
 
Slika 10: Fotografija z delavnice “Kako uspešno oblikovati odber tim”, Moravske Toplice, 4.9.2010. 
Vir: Arhiv LRF za Pomurje. 
 
 
                                                             
63 kompetence razumemo kot kombinacijo veščin, znanja, stališč, spretnosti, odnosov in vedenja. Ključne 
kompetence so tiste, ki jih vsi ljudje potrebujejo za osebno izpolnitev in razvoj, dejavno državljanstvo, 
socialno vključenost in zaposlitev. 
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7.5.2.3 OBLIKE IZOBRAŽEVANJ 
 
Andragoški didaktiki najpogosteje govorijo o naslednjih oblikah izobraževanja (Goljat 2010, 
str. 52): 
a) mentorstvo 
b) študijski krožki 





h) posveti, konference, seje 
i) inštrukcije 
j) moduli. 
Na podlagi omenjene klasifikacije in analize oblik izobraževanj iz tabele 7, ugotavljamo,  da 
je največ izobraževanj je potekalo v obliki delavnic (72,73%), nekaj manj pa v obliki 
posvetov (13,64%), okroglih miz (9,09%) in konferenc (4,54%).  
Iz tega lahko sklepamo, da tudi člani NVO, lahko ključne kompetence pridobivajo na več 
načinov. Predvsem pa je pomembno to, da jim ravno praksa oz. delovanje v NVO, omogoča 








7.5.2.4 ŠTEVILO UDELEŽENCEV 
 
Iz table 7 je razvidno, da je LRF za Pomurje v letih 2009 in 2010 organiziralo 22 
izobraževanj, katerih se je skupno udeležilo 375 udeležencev. Ugotovimo lahko, da je 
povprečno število udeležencev na izobraževanje 17.  
Največ zanimanja je bilo za delavnico Zaključni računi za društva, kjer je bilo 91 udeležencev 
na dveh delavnicah. Med ostalimi oblikami je bilo največ udeležencev na okrogli mizi o 
financiranju NVO-jev (33 udeležencev) in na Konferenci NVO sektorja Pomurja (33). 
Nadpovprečno je bil obiskan tudi posvet o problematiki Zakona o društvih (22), animacijska 
delavnica za sistem kakovosti (22), delavnica Zakonski okviri delovanja društev (22) ter 
okrogla miza o vključevanju civilne družbe v procese odločanja. 
 
7.5.2.5 POTEK EVALVACIJE IZOBRAŽEVANJ 
 
V sklopu izvajanja usposabljanj v okviru projekta RSNOP je velik poudarek namenjen tudi 
ugotavljanju učnih potreb udeležencev izobraževanj, ravno zaradi prej navedenih ugotovitev, 
da je odločitev za  učenje tesno povezano s potrebami in interesi. Na vsaki delavnici tako 
udeleženci usposabljanj dobijo evalvacijske liste64, katerih namen je pridobitev povratnih 
informacij o izvedenem usposabljanju in o njihovih učnih interesih.  
Evalvacija delavnice se nanaša na tri vidike: 
organizacijo delavnice: 
• časovni vidik; 
• organizacija (prostor, pogostitev - voda, kava …) 
• ali je delavnica izpolnila pričakovanja udeležencev 
• komentarji, predlogi glede delavnice. 
izvedba s strani izvajalca delavnice: 
                                                             
64 glej prilogo 
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• razumljivo podana tema, informacije; 
• informativnost; 
• koristnost teme, informacij glede na potrebe udeležencev; 
• komentarji, predlogi glede vodenja delavnice. 
učne potrebe udeležencev 
• katere vsebine si želijo na naslednjih izobraževanjih. 
Vsi trije vidiki so pomembni za organizatorja izobraževanj, saj so le na podlagi evalvacije 
možne izboljšave tako z vidika organizacije, kakor z vidika vodenja delavnic (izbira 
predavateljev, izbira oblik,…). Prav tako pa so za organizatorja izrednega pomena povratne 
informacije glede učnih potreb oz. interesov udeležencev.  
 
7.5.3 IZOBRAŽEVANJA  V SKLOPU PROJEKTA RSNOP ZA 
ZAPOSLENE IN PROSTOVOLJCE NA PROJEKTU (III. DEL) 
 
Za kvalitetno izvajanje projekta, ki zahteva veliko strokovnega znanja, so nujno potrebna tudi 
izobraževanja in usposabljanja zaposlenih in prostovoljcev, ki se občasno vključujejo v 
projektne aktivnosti. Pridobljena znanja so potrebna predvsem z vidika prenosa znanja na 
člane NVO v regiji, predvsem v okviru individualnih svetovanj in vodenja delavnic s strani 
zaposlenih.  
Omenjena izobraževanja so potekala v Ljubljani v organizaciji CNVOS. 
Zaposleni so se izobraževali z naslednjih vsebinskih sklopov: 
1. NAPREDNI NVO MENEDŽER PROGRAM 
a) menedžment development program (2-dnevna) 
b) coaching (2-dnevna) 




2. DELO Z LJUDMI IN KOMUNIKACIJA 
a) moderacija dogodkov in srečanj (delo moderatorja – vloga, tehnike in veščine) (8-urna) 
b) komuniciranje z mediji in javnostmi (upravljanje komuniciranja) (3-dnevna) 
c) trening za trenerje (8-urna) 
3. USPEŠNO VODENJE PISARNE 
a) zagovorništvo (3-dnevna) 
b) projektni menedžment (3-dnevna) 
4. PRIDOBIVANJE SREDSTEV IN DELO Z VIRI 
a) pridobivanje sredstev EU (2-dnevna) 
b) fundraising (3-dnevna) 
5. SISTEM KAKOVOSTI (sklop 5-dnevnih delavnic) 
a) voditeljstvo in vodenje 
b) zaposleni in prostovoljci ter vodenje virov 
c) vodenje procesov ter spremljanje in evalvacija 
d) dokumentacija, spremljanje uspešnosti in izboljšave 
e) notranja presoja sistema vodenja kakovosti 
Zaposleni in prostovoljci so se tako udeležili 11 izobraževanj z omenjenih vsebinskih 
področij, in pridobili 15 certifikatov (nekaterih izobraževanj sta se udeležila tako zaposlen kot 
prostovoljec). 
Izobraževanja zaposlenih in prostovoljcev, ki delajo na projektu, zagotavljajo večjo 
profesionalizacijo NVO sektorja in večjo kakovost dela. Zaposleni se namreč vsakodnevno 
srečujejo z različnimi delovnimi izzivi (svetovanja, izvedba delavnic), ki zahtevajo številne 
raznovrstne kompetence in specifična znanja. Iz tega razloga so delavnice namenjene 
zaposlenim vsebinsko bolj specifične in časovno daljše (celodnevne ali večdnevne). 
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7.5.4 ZNAČILNOSTI LRF KOT UČEČE SE ORGANIZACIJE 
(ANALIZA INTERVJUJA – IV. DEL) 
 
V raziskovalnem delu smo opravili tudi metodo spraševanja oziroma intervju, ki je bil 
strukturiran. Za metodo intervjuja smo se odločili, ker daje več kakovostnih podatkov in 
informacij (kvalitativno raziskovanje). Intervju smo izvedli z Bojanom Vogrinčičem, 
predsednikom uprave LRF za Pomurje. 
V analizi intervjuja bomo poskušali izpostaviti ključne elemente oz. značilnosti Lokalne 
razvojne fundacije za Pomurje, ki so značilni za učeče se organizacije. 
Vogrinčič že v uvodnem delu pojasni, da so za nove načine odzivanja na stalne spremembe 
potrebna vedno nova znanja, sposobnosti in spretnosti zaposlenih in prostovoljcev, pri čemer 
kot ključni element izpostavi spodbujanje vseživljenjskega učenja. Pri tem poudari, da je 
pomembno, da so zaposleni vključeni v celoten delovni proces, od samega prepoznavanja in 
reševanja problemov oz. iskanja rešitev, pri čemer je pomembna dostopnost do vseh 
informacij, posebej pomembna pa je visoka motiviranost in (samo)iniciativnost zaposlenih. 
Pri tem je po njegovem mnenju pomemben enakopraven položaj in nizka stopnja hierarhije.  
Omogočanje prostega pretoka znanja in informacij v organizacijah, ko se zaposleni učijo drug 
od drugega, spodbujanje svobodnega razmišljanje in strpnost do napak glavni dejavniki, ki 
povečujejo organizacijsko znanje (de Geus 1997 v Svetlik, Zupan 2009, str. 45 
Koncept dela, ki ga prakticirajo, omogoča zaposlenim nenehne priložnosti za učenje, daje 
podporo inovativnosti in raziskovanju, ustvarja organizacijsko klimo, ki spodbuja učenja, 
sodelovanje in obenem tudi samostojnost. 
Samostojno odločanje, dajanje pobud, samoiniciativnost je izjemno pomembna, če želimo 
uveljavljati t.i. novo vlogo zaposlenih, ki je značilna za sodobne uspešne organizacije  
(Ghoshal, Bertlett 1998 v Svetlik, Zupan 2009, str. 48). Sodobne učeče se organizacije 
razvijajo opolnomočenje zaposlenih tako, da zaposleni dobijo od menedžmenta jasno vizijo, 
vrednote in cilje, potem pa so razmeroma samostojni, da izvajajo dela tako, kot se jim zdi 
najprimerneje. Pri tem jim je treba omogočiti učinkovito izmenjavo informacij in 




Vogrinčič poudarja pomen znanja z dveh vidikov: tako posameznika samega kot za celotno 
organizacijo, kjer se znanje implicira kot intelektualni kapital, t.j. vsota vseh znanj slehernega 
zaposlenega. Pri tem izpostavi tudi pomen neformalnega učenja in tako razvoja človeških 
potencialov z najrazličnejšimi aktivnostmi. Dodaja, da vseživljenjsko učenje prinaša 
zaposlenim večjo fleksibilnost pri izvajanju aktivnosti, povečuje možnosti kariernega razvoja, 
hkrati pa tudi razvoj in rast lastne identitete. Vsi omenjeni elementi pa so pomembni za 
kakovostno delo in doseganje zastavljenih delovnih ciljev organizacije. 
Pri tem doda, da je pri posamezniku pomembno »tisto več«, lastno znanje oz. sposobnost 
oblikovanja lastnega mnenja, predvidevanja vzrokov in posledic ter uporaba znanja v 
posameznih situacijah.  
Tukaj lahko omenimo, da LRF za Pomurje, daje velik poudarek neformalnemu učenju, s 
katerim lahko zaposleni dopolnijo svoje znanje, ki ga na področju formalnega izobraževanja 
niso pridobili. Pri tem Vogrinčič izpostavi npr. spretnosti dela z ljudmi, timsko delo, 
disciplina, voditeljske veščine, načrtovanje, projektno delo, samozaupanje, organizacija, 
koordinacija, praktično reševanje problemov ipd. 
Zaposleni na Lokalni razvojni fundaciji za Pomurje pridobivajo znanja preko izobraževalnih 
delavnic, tečajev in seminarjev, strokovnih posvetov, preko lastne raziskovalne dejavnosti, 
obiskovanja sejmov, v dialogu s preostalimi zaposlenimi (timsko delo), pri reševanju 
problemov in konfliktnih situacijah, preko sodelovanja s partnerji itd. Narava dela omogoča 
torej številne možnosti neformalnega in priložnostnega učenja. 
Kot ključne dejavnike Lokalne razvojne fundacije za Pomurje kot učeče se organizacije 
Vogrinčič izpostavi naslednje: načelo enakosti zaposlenih, šibka hierarhija, odprt pretok 
informacij in organiziranost dela, ki spodbuja kreativnost, kritična razmišljanja, 
brainstorming, prilagodljivost, skupinsko delo, samostojnost, dobra klima med zaposlenimi, 
raznoliko in zanimivo delo, možnost nenehnega pridobivanja znanja, možnost napredovanja, 
pohvale itd. Kot ključno med navedenimi izpostavi intelektualni kapital organizacije. 
Vogrinčič izpostavi tudi vlogo delodajalca pri spodbujanju vseživljenjskega učenja, predvsem 
v smislu, da se le-ta zaveda pomena nenehnega učenja in vlaganja v človeške vire. Pri tem 
mora zagotoviti, da zaposleni lahko pridobivajo nova in hkrati razvijajo že osvojena znanja, 
ter jim omogočiti dostop do kvalitetnega informiranja, svetovanja in izobraževanja. 
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Ker je delo na LRF za Pomurje projektno naravnano, je izrednega pomena tudi timsko delo, ki 
je po mnenju Vogrinčiča, pogoj za uspešno izvajanje projektnih nalog. Delovne funkcije 
postajajo namreč vse bolj povezane in medsebojno odvisne, kar zahteva od zaposlenih timski 
pristop in s tem možnost celovitejših idej in rešitev. Delo v timih ima številne prednosti, 
poudarja Vogrinčič: občutek soodvisnosti, sodelovanje pri odločanju, medsebojna pomoč pri 
doseganju skupnih ciljev, izražanje mnenj, sodelovalno delo, občutek pripadnosti idr. 
Vsi opisani procesi, ki jih lahko v večji ali manjši meri najdemo v uspešnih organizacijah, 
brez izjeme poudarjajo vlogo zaposlenih. Temeljijo na njihovem znanju oziroma učenju ali 
pripravljenosti na spremembe in motiviranosti za iskanje nenehnih izboljšav ter ne nazadnje 
tudi na pripadnost organizaciji. Zato posameznikom posvečajo čedalje več pozornosti, jih 
spoštujejo in jim omogočajo doseganje njihovih ciljev, v okviru skupne vizije in doseganja 

















7.6 INTERPRETACIJA REZULTATOV 
 
V zaključku raziskovalnega dela ugotavljamo, da je LRF za Pomurje kot NVO primer dobre 
prakse na področju VŽU, saj je delovanje organizacije umeščeno v regijsko razvojno shemo 
in Regionalni razvojni program Pomurja (v nadaljevanju RRP Pomurja) v razvojno prioriteto 
razvoja človeških virov. LRF za Pomurje v okviru RRP Pomurja tako izpolnjuje ukrepe 
usposabljanja prebivalstva (ukrep 2.3.1) ter ukrep povečanja kakovosti izobraževanja in 
vseživljenjskega učenja (ukrep 2.3.2).  
Ugotavljamo tudi, da LRF za Pomurje s svojim delovanjem in spodbujanjem izobraževanja 
zasleduje postavljene strateške cilje organizacije, med katerimi je eden najpomembnejših 
ciljev profesionalizacija NVO sektorja in s tem povečanje deleža zaposlenih v NVO sektorju. 
Po pregledu izobraževalne ponudbe lahko vidimo, da projektne aktivnosti v okviru RSNOP 
spodbujajo VŽU na različnih vsebinskih področjih, povezanih z delom NVO sektorja in tako 
omogočajo pridobitev številnih kompetenc, ki posameznikom pomagajo tako na osebnem, 
družbenem kot poklicnem področju.  
Na podlagi pregleda izobraževalne ponudbe lahko potrdimo prvo predpostavko, da LRF za 
Pomurje nudi NVO usposabljanja iz različnih vsebinskih področij in za ljudi v vseh 
življenjskih obdobjih in na ta način spodbuja tako vseživljenjsko kot večrazsežnostno učenje.  
Pomembno velja izpostaviti, da so vse delavnice brezplačne in je tako dostop omogočen 
vsakemu članu NVO, ki ga vsebina zanima. Tako LRF za Pomurje zagotavlja podporno 
okolje za uresničevanje VŽU, tako z vidika raznovrstnosti vsebin kakor tudi dostopa do 
učenja in s tem spodbuja tudi socialno vključenost prebivalstva (program 2.4 RRP Pomurja) 
ter razvoj civilnega dialoga (ukrep 2.4.5 RRP Pomurja). 
Po opisu poteka evalvacije izobraževanj za člane NVO, sklepamo, da LRF za Pomurje 
ustrezno vzdržuje metodologijo zahtevano po standardu kakovosti (SIQ), to je pristop na 
podlagi štirih korakov: planiraj, izvedi, preveri in ukrepaj.  
LRF za Pomurje lahko opredelimo kot učečo se organizacijo na podlagi sledečih elementov: 
• vseživljenjsko učenje zaposlenih, prostovoljcev; 
• pridobljen sistem kakovosti vodenja organizacije; 
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• zavedanje potrebe po novih znanjih; 
• vključenost zaposlenih v celoten delovni proces (dostopnost do vseh informacij); 
• samostojno prepoznavanje in reševanje problemov (samoiniciativnost, iskanje rešitev, 
motivacija); 
• podpora inovativnosti, kreativnosti, raziskovanju; 
• sodelovanje, a hkrati samostojnost; 
• zavedanje pomembnosti intelektualnega kapitala; 
• pomembnost VŽU tudi kot element razvoja lastne identitete, ne zgolj kariere; 
• pomembnost odkrivanja tihega znanja (»tisto nekaj več«, sposobnost oblikovanja 
lastnega mnenja, predvidevanja, posledic, uporaba znanja v posameznih situacijah 
ipd.); 
• narava dela daje številne priložnosti za pridobitev znanja na neformalen ali 
priložnosten način (timsko delo, vodenje delavnic, svetovanje strankam, organizacija 
dogodkov, sestanki, posveti, …); 
• načelo enakosti, šibka hierarhija; 
• kreativne metode dela kot so brainstorming, kreativno razmišljanje, raznoliko in 
zanimivo delo, timsko delo idr.; 
• zavedanje delodajalca o pomembnosti VŽU; 
• timsko delo. 
Na podlagi naštetega potrjujemo drugo predpostavko, da LRF za Pomurje s svojimi aktivnosti 
in načinom vodenja organizacije pospešuje razvijanje učeče se družbe in družbe, ki temelji na 
znanju. Kot učeča se organizacija omogoča zaposlenim, prostovoljcem na projektu ter članom 





LRF za Pomurje tako igra dve pomembni vlogi na področju VŽU: 
1.) kot organizator izobraževanj, usposabljanj – omogoča priložnost za VŽU in tako z 
usposabljanjem in izobraževanjem pomembno prispeva k učeči se družbi znotraj pomurske 
regije 























Kljub temu, da nevladne organizacije v slovenski družbi imajo svoje korenine že v 7. stoletju,  
še  v letu 2011 nimamo sprejete uradne definicije NVO. So zato nevladne organizacije še 
zmerom »izgubljeni kontinenti«, kot jih je poimenoval Salomon, kljub temu, da so del vsake 
družbe in pomemben element zagotavljanja načel demokracije?! 
Na podlagi teoretičnega in empiričnega dela smo spoznali, da imajo NVO pomembno vlogo v 
družbenem okolju posameznikov, njihovem družbenem življenju in v procesu 
vseživljenjskega učenja.  
Skozi teoretični del smo našteli in opisali številne funkcije, ki jih opravljajo NVO  in zaradi 
katerih jim upravičeno rečemo, da so multifunkcionalne. Opozorili smo tudi na njihovo 
vpetost v lokalna okolja in tesno povezanost s potrebami ljudi in družbenih skupin. Ravno 
zaradi pomembnosti funkcije zagovorništva, postajajo vse pomembnejši sogovornik državi v 
procesih odločanja oz. pri pripravi zakonov in drugih razvojnih ali strateških dokumentih. 
Zaradi raznovrstnosti dela v NVO in kompetenc, ki jih tako delo zahteva, smo v diplomskem 
delu pozornost namenili tudi pomembnosti učenja v NVO, po drugi strani pa smo želeli 
poudariti koliko neformalnega in priložnostnega dela poteka v takih organizacijah. Ob tem 
opozarjamo na problematiko evidentiranja in vrednotenja takega znanja, kajti menimo, da 
prispevek, ki ga imajo NVO na področju omogočanja vseživljenjskega učenja, ne bi smel biti 
spregledan, kajti posameznikom je omogočena pridobitev številnih kompetenc od vodenja 
organizacij, veščin zagovorništva, lobiranja, komuniciranja z javnostmi in mediji, projektnega 
vodenja ipd. 
Učenje v NVO je največkrat neformalno in se hitro odziva na potrebe in zahteve članov NVO, 
je torej uporabno,  gibljivo glede vsebin, časa in prostora. Zaradi raznovrstnosti dela in 
različnih področij dela, lahko rečemo, da NVO omogočajo večrazsežnostno učenje. Prav tako 
pa je dostopno vsem posameznikom v vseh obdobjih.  
Preko narave dela v NVO, ki je gibljiva, veliko krat prostovoljna, je tudi motivacija za 
pridobivanje učnih izkušenj, veliko večja, saj izhaja iz notranjih dejavnikov oz. posameznika.  
Skozi pregled ponudbe izobraževanj dveh  NVO (CNVOS, LRF za Pomurje), ki sta 
sofinancirani s strani Evropskega socialnega sklada preko Operativnega programa razvoja 
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človeških virov 2007-2013, lahko ugotovimo, da je ponudba izobraževanj za člane NVO, 
zaposlenih in prostovoljcev, izredno pestra in vsebinsko široka.  
Če upoštevamo dejstvo, da je bilo v letih 2008 sofinanciranih 6 regionalnih stičišč in 2 
horizontalni mreži, v letih 2009 – 2010 2 horizontalni mreži, 10 regionalnih stičišč in 12 
vsebinskih mrež, in so v letih 2010-2012 financirana 1 horizontalna mreža, 11 regionalnih 
stičišč in 14 vsebinskih mrež, gre skupno za 58 projektov, podobnih predstavljenima v tem 
diplomskem delu. 
Med pisanjem diplomskega dela, smo spoznali, da bi lahko predstavili izobraževalno ponudbo 
in izobraževanje zaposlenih tudi na ostalih projektih sofinanciranih v letu 2009 in 2010. 
Predpostavljamo, da bi skupni rezultati, povedali še veliko več. Rezultate smo poskušali 
pridobiti s strani Ministrstva za javno upravo (MJU), ki je skrbnik pogodbe vseh omenjenih 
projektov in smo mu zato dolžni poročati o svojih rezultatih. Žal MJU teh rezultatov nima v 
enotnem dokumentu ali poročilu (kot smo predvidevala), ampak bi bilo potrebno to šele 
narediti. 
Kljub temu, da nimamo razpoložljivih vseh podatkov, pa na podlagi splošne ocene menimo, 
da je s pomočjo države, ta sektor naredil velik korak naprej v svojem razvoju. 
Lahko upravičeno rečemo, da »izgubljeni kontinent« vendarle dobiva obrise svojih meja in 







                                                             
65 pri tem ostajajo odprta mnoga (pod)vprašanja: eno takih je, kako bo s tovrstnimi dejavnostmi po tem, 
ko ne bodo več sofinancirana s strani države?  
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INTERVJU Z BOJANOM VOGRINČIČEM, PREDSEDNIKOM UPRAVE LRF ZA 
POMURJE 
1. KAKO SPODBUJATE VSEŽIVLJENJSKO UČENJE ZAPOSLENIH IN 
PROSTOVOLJCEV V VAŠI ORGANIZACIJI? 
Stalne spremembe v družbi (sprememba zakonodaje, spremenjene navade potrošnikov in 
uporabnikov storitev) od organizacij zahtevajo vedno nove načine odzivanja na te 
spremembe, zaradi česar zaposleni potrebujejo vedno nova znanja, sposobnosti, spretnosti in 
veščine. Eden izmed načinov soočanja z omenjenimi izzivi je spodbujanje vseživljenjskega 
učenja med zaposlenimi v okviru same organizacije, pri čemer gre za t.i. koncept učeče se 
organizacije. Pomembno je, da so v organizaciji zaposleni samozavestni ljudje, ki lahko svoje 
delo opravljajo samostojno in odgovorno in obenem svoje delo lahko opravljajo v skupinah 
(projektno delo). Zaposleni v skladu s tem ne potrebujejo konstantnega nadzora, so se 
pripravljeni stalno izobraževati in svoje znanje deliti z ostalimi zaposlenimi. To je pomembno 
še posebej z vidika, če določen posameznik iz kakršnih koli razlogov zapusti organizacijo, 
organizacija tako ne bo izgubila njegovega znanja. Vsi zaposleni so tako vključeni v procese 
prepoznavanja in reševanja problemov, v iskanje rešitev, imajo enakopraven položaj, imajo 
dostop do vseh informacij v organizaciji, med njimi vlada nizka stopnja hierarhije. Pravi 
kapital organizacije so torej njeni zaposleni, ki neprestano pridobivajo in ustvarjajo nova 
znanja, obenem pa ob tem med sabo sodelujejo, si izmenjujejo znanja ter tako ustvarjajo 
omrežje znanja.  
Ključnega pomena v organizacijah so torej zaposlenih z svojim znanjem. V podjetju tako 
poskušamo razvijati takšen koncept dela, v okviru katerega se zaposleni počutijo dobro in 
hkrati izkazujejo interes za delo in lastno izobraževanje. Pomembna je visoka motiviranost in 
(samo)iniciativnost zaposlenih. Organizacija omogoča zaposlenim nenehne priložnosti za 
učenje, daje podporo inovativnosti in raziskovanju, ustvarja organizacijsko klimo, ki spodbuja 
učenje, spodbuja sodelovanje in omogoča zaposlenim samostojnost pri njihovem delu.  
2. KAKO POMEMBNO VLOGO IGRA UČENJE V VAŠI ORGANIZACIJI? 
Znanje je zelo pomembno tako za posameznika, kot za organizacijo v kateri je zaposlen. V 
organizaciji se znanja nahajajo v različnih oblikah, med katerimi je nekatere lažje, druge težje 
meriti. Pomembno je, da se znanje v organizaciji implicira kot intelektualni kapital, to je vsota 
vseh znanj slehernega zaposlenega.  
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V organizaciji se tako zavedamo pomena spodbujanja (motiviranja) neformalnega in 
formalnega učenja zaposlenih v organizaciji z namenom razvoja človeških potencialov z 
najrazličnejšimi aktivnostmi. Vseživljenjsko učenje prinaša zaposlenim večjo fleksibilnost pri 
izvajanju najrazličnejših projektnih del, povečuje možnosti razvoja kariere zaposlenega, hkrati 
pa zaposlenim omogoča tudi razvoj in rast lastne identitete. Na omenjeni način v organizaciji 
pridobivamo fleksibilno delovno silo, kar je nujno za kvaliteten deloven proces in kakovostno 
delo ter hkrati pri kvalitetnem doseganju realizacije zastavljenih delovnih ciljev.    
3. ALI MENITE, DA IMA UČENJE, POMEMBNO VLOGO PRI KAKOVOSTI 
AKTIVNOSTI, KI JIH IZVAJATE? 
Intelektualni kapital organizacije predstavljajo njegovi zaposleni, kar pomeni, da so ključnega 
pomena v organizacijah ljudje z znanjem. Verjamemo, da z vseživljenjskim učenjem 
zaposlenih prispevamo k uspešnejšemu doseganju zastavljenih organizacijskih ciljev in k 
uspešnejšemu doseganju večje učinkovitosti v organizaciji. Le tisti zaposleni, ki so se 
pripravljeni stalno z različnimi oblikami vseživljenjskega učenja prilagajati nenehnim 
spremembam na trgu dela, imajo sposobnost in zmožnost se učinkovitega in uspešnega 
prilagajanja glede na konkurenco in so uspešnejši pri uvajanju sprememb in izboljšav.   
4. MENITE, DA JE VAŠA ORGANIZACIJA UČEČA SE ORGANIZACIJA IN KAKO BI 
SVOJE MNENJE UTEMELJILI? 
Dejstvo je, da se med najuspešnejše organizacije uvrščajo v prvi vrsti tiste organizacije, ki so 
sprejele koncept učeče se organizacije. Ta koncept namreč omogoča prilagajanje dinamiki 
zunanjih vplivov.  
Organizacije stalno potrebujejo nova in nova znanja. Določeno znanje namreč hitro zastari in 
tako posameznike kot celotno organizacijo sili v neprestano učenje. Stalno pridobivanje 
znanja in izkušenj, je tako nujno potrebno za doseganje tako individualnih, kot tudi 
skupinskih ciljev ter ciljev organizacije.  
Zaposleni v organizaciji pridobivajo nova znanja na različne načine, in sicer preko lastne 
raziskovalne dejavnosti, z obiskovanjem sejmov, seminarjev, delavnic, strokovnih posvetov, 
preko sodelovanje z partnerji, v dialogu z preostalimi zaposlenimi, pri reševanju problemov in 




Pogoj za opravljanje dela v organizaciji je, da imajo zaposleni za opravljanje dela že 
pridobljena določena znanja. Med temi znanji izstopajo predvsem znanje jezika (slovenščina 
in najmanj en tuj jezik), pridobljena formalna izobrazba (visokošolska oz. univerzitetna) in 
strokovna znanja potrebna za opravljanje posameznih delovnih nalog. Še posebej pomembno 
je, da imajo zaposleni še lastna znanja, po katerih se ločujejo od ostalih sodelavcev, kar jim 
omogoča sposobnost oblikovanja lastnega mnenja, predvidevanja vzrokov in posledic in 
uporabo pridobljenih znanj v posameznih situacijah.  
5. KATERE DEJAVNIKE BI VI IZPOSTAVILI KOT KLJUČNE ZA UČEČO SE 
ORGANIZACIJO? IN KATERO BI IZPOSTAVILI KOT NAJBOLJ KLJUČNO? 
Vsaka organizacija je specifična s specifičnimi lastnostmi. Vendar bi morala vsaka temeljiti 
na določenih izhodiščih, in sicer na načelu enakosti zaposlenih, na šibki hierarhiji, na odprtem 
pretoki informacij v okviru organizacije in na takšni organiziranosti dela, ki spodbuja 
kreativnost, kritična razmišljanja (brainstorming), prilagodljivost in skupinsko delo.  
Med dejavniki učeče se organizacije bi lahko v splošnem izpostavili naslednje dejavnike, in 
sicer samostojnost in osebnostna rast zaposlenih, dobra plača, ugodne zaposlitvene razmere in 
dobra zaposlitvena klima med zaposlenimi, raznoliko in zanimivo delo, možnost dodatnega 
izobraževanja in usposabljanja za uspešnejše opravljanje delovnih nalog ter možnost 
napredovanja in pohvale za opravljeno delo.  
Prednost določenih organizacij napram drugim organizacijam pa vsekakor predstavlja znanje 
njenih zaposlenih, ti. intelektualni kapital podjetja. Zato je pomembno da organizacija skrbi za 
stalen pritok znanja do zaposlenih in stalen pretok znanja med zaposlenimi, kar ji omogoča 
kakovostno prilagajanje spremembam na trgu dela. 
6. NA KAKŠEN NAČIN SE PRILAGAJATE SPREMEMBAM ČASA, POTREBAM 
OKOLJA, SLEDITE INOVACIJAM, SPREMINJATE IN IZBOLJŠUJETE SVOJE 
AKTIVNOSTI? 
Vedno hitrejši tehnološki in znanstveni razvoj izpostavljata potrebo po poklicni mobilnosti. 
Sposobnosti nenehnega prilagajanja zaposlenih in same organizacije spremembam ter 
vseživljenjsko učenje omogočata osvajanje novih in nadgrajevanje že osvojenih poklicnih 
kompetenc. Z vseživljenjskim učenjem konstantno pridobivamo nova znanja, razvijamo 
različne spretnosti in sposobnosti, ki so nujno potrebne za uspešno opravljanje najrazličnejših 
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nalog. Delovne naloge lažje in bolje opravljamo če smo za to kakovostno usposobljeni in zato 
učinkoviti, samoiniciativni in inovativni, prilagodljivi ter sposobnost sprejemanja in 
povezovanja različnih  znanj.     
Predvsem delodajalec mora odigrati najpomembnejšo vlogo pri spodbujanju vseživljenjskega 
učenja. Delodajalci morajo zaposlene ozaveščati o pomenu vseživljenjskega učenja na 
uspešnost in tudi na rast organizacije in hkrati zaposlene spodbujati k čim večji vključitvi v 
različna izobraževanja in usposabljanja. Dvigniti morajo raven vlaganj v človeške vire (v 
zaposlene), zagotovi morajo, da zaposleni lahko pridobijo nova in hkrati razvijajo že osvojena 
znanja ter hkrati omogočiti dostop do kvalitetnega informiranja, svetovanja in izobraževanja.  
7. ALI PRI ZAPOSLOVANJU UPOŠTEVATE TUDI NEFORMALNO PRIDOBLJENA 
ZNANJA? IN KAKŠNO VREDNOST PRIPISUJETE TAKEMU ZNANJU NAPRAM 
FORMALNO PRIDOBLJENEMU? 
Danes že prevladuje mnenje, da kakovostno izobraževanje temelji na vseživljenjskem učenju, 
kjer ni več ločenih meja med formalnim in neformalnim učenjem. Pot do uspešne kariere je 
vedno bolj povezana z dodatnim neformalnim izobraževanjem in usposabljanjem, kot dodatek 
k formalnemu izobraževanju. Torej obseg znanja, ki ga zaposleni pridobi v okviru šolanja, ne 
zadostuje več. Namreč, samo v šoli pridobljeno znanje ne zadošča več za življenjsko in 
poklicno uspešnost. 
Neformalno pridobljenemu znanju zato poskušamo dajati enako vrednost napram formalno 
pridobljenemu znanju. Od zaposlenih se npr. zahteva, da aktivno obvladajo en tuj jezik, pri 
čemer ni pomembno, če se je jezika naučil v okviru formalne izobrazbe oziroma v okviru 
neformalnega izobraževanja. Zaposleni z neformalnim izobraževanjem lahko dopolni znanje, 
ki ga na področju formalnega izobraževanja ni pridobil, in sicer znanja s področja spretnosti 
dela z ljudmi, timsko delo, disciplina, voditeljske veščine, načrtovanje, projektno delo, 
samozaupanje, organizacija, koordinacija, praktično reševanje problemov, itd. Te veščine pa 
si izjemno pomembne pri doseganju poslovnih, tako posameznika kot organizacije.  
8. NA KAKŠEN NAČIN REŠUJETE PROBLEME, KI SE POJAVIJO PRI VAŠEM DELU? 
Vodja organizacije v učeči se organizaciji posveča del svojega časa tudi reševanju nastalih 
problemov, ki vplivajo na poslovanje organizacije. Za motivacijo zaposlenih  je pomembno, 
da jim vodja organizacije stoji ob strani, tudi takrat, ko se znajdejo pred navidez nerešljivi 
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problemi. Organizacija s tem izkazuje zaposlenemu, da mu stoji ob strani, hkrati pa pri 
zaposlenemu krepi občutek pripadnosti organizaciji, da ga spoštuje in da mu je pripravljena 
pomagati.  
Učeča se organizacija z namenom sprotnega reševanja problemov pospešuje med zaposlenimi 
komunikacijo in nenehno sodelovanje. Vsi njeni člani so tako stalno vključeni v 
prepoznavanja in reševanje problemov ter v iskanje morebitnih rešitev in idej. Zaposleni 
imajo pri tem enakopravni položaj. Za organizacijo je pomembno tudi to, da so zaposleni 
usposobljeni do te mere, da so zmožni sami sproti reševati nastale probleme ter iskati ustrezne 
rešitve. 
Z skupnim reševanjem nastalih problemov, organizacija pridobiva na izkušnjah, ter s tem 
preprečuje ponavljanje istih napak in problemov, ki bi lahko negativno vplivali na poslovanje 
organizacije.  
9. KOLIKO JE TIMSKEGA DELA ALI UČENJA PRI VAŠEM DELU? 
Timsko delo oziroma sodelovanje ljudi na določenem projektu, z skupnim ciljem,  je osnova 
učinkovitega delovanja organizacije. Timsko delo pomeni konkurenčno prednost, je osnova 
za uspešno delovanje in razvoj organizacije, hkrati pa pomeni osnovo za uspešno prilagajanje 
organizacij novim globalnim smernicam. Takšen način dela zahteva od zaposlenih na 
projektih, ob dobršni meri svobode pri njihovem delu, da imajo natančno določene naloge in 
obveznosti. 
Timsko delo v organizaciji je torej pogoj za uspešno izvajanje projektnih nalog. Delovne 
funkcije v organizaciji namreč ob izvajanju samih projektov postajajo vse bolj povezane in 
medsebojno odvisne, kar zahteva od zaposlenih timski pristop. Uspešnost izvajanje projektov 
je ob timskem delu uspešnejša, večja je možnost prilagodljivosti,  kreativnosti in 
produktivnosti, večja je možnost celovitejših idej in rešitev.  
Delo v timih ima za zaposlene številne prednosti, in sicer občutek soodvisnosti, sodelovanje 
pri odločanju, medsebojna pomoč pri doseganju skupnih ciljev, izražanje mnenj, sodelovalno 
delo, občutek pripadnosti, itd.  




Delo v organizaciji je interdisciplinarno in široko zastavljeno. To pomeni, da zaposleni ne 
opravljajo vedno le enih in istih nalog, ampak opravljajo najrazličnejše naloge. Neformalno 
učenje zagotavljamo na delovnem mestu z različnimi aktivnostmi v organizaciji in 
sodelovanjem zaposlenih na posvetih, okroglih mizah, strokovnih srečanjih, razpravah, itd.  
Zaposleni se v sisteme neformalnega izobraževanja in usposabljanja vključujejo z namenom 
pridobivanja, obnavljanja in razširjanja znanja. Razvijajo in pridobivajo nove potenciale, 
sposobnosti in spretnosti, omogočajo posameznikom samouresničevanje in osebnostno rast ter 
kreativnost. Takšni zaposleni, so v splošnem uspešnejši pri doseganju in realizaciji 
zastavljenih ciljev organizacije.  
11. KAKO IDENTIFICIRATE V VAŠI ORGANIZACIJI POTREBE PO 
USPOSABLJANJU, UČENJU? 
Kadar v organizaciji organiziramo določeno usposabljanje, izobraževanje, posvet, strokovno 
srečanje, ipd., preučimo kakšne so potrebe po le-teh. Najbolje je, da se vpraša zaposlene 
oziroma vodjo, na katerih področjih bi bilo potrebno znanje pridobiti oziroma vsaj poglobiti 
ali osvežiti. Torej potrebno je, da zna organizacija pravilno oceniti in definirati, katere so 
potrebe po usposabljanju, saj bo drugače uspeh usposabljanja neznaten in to kljub temu, da je 
udeležba na usposabljanjih za zaposlene obvezna ali neobvezna. Pravilnost izvedenega 
usposabljanja namreč vpliva na udeleženčev pripravljenost na učenje in osvajanje novih ter 
poglabljanje že osvojenih vsebin in znanj. 
12. KAKŠEN POMEN PRIPISUJETE PRI RAZVOJU UČEČE SE ORGANIZACIJE 
NASLEDNJIM DEJAVNIKOM: ORGANIZACIJSKI KULTURI, PRIPADNOST 
SKUPNIM CILJEM, IZMENJAVI INFORMACIJ, MEDSEBOJNEMU ZAUPANJU IN 
SODELOVANJU? 
Kultura podjetja je pomembna za organizacijo in jo lahko definiramo kot glavni in 
najpomembnejši dejavnik uspeha organizacije. Oblikovanje prave kulture je tako za 
organizacijo odločilnega pomena, kajti prav kultura omogoča in spodbuja ali pa zavira rast in 
razvoj organizacije. Verjetno najpomembnejša sestavina kulture so vrednote. To so skupne 
vrednote vseh članov organizacije, ki določajo, kakšno vedenje je v določenih okoliščinah 
pravilno in kakšno ne. Nosilci organizacijske kulture v organizaciji so vodje, ki pa morajo biti 
pri tem fleksibilni in v organizacijsko kulturo vgraditi tudi možnosti za spremembe, da 
zaposlenim omogoča, da vedno ne razmišljajo le v ustaljenih vzorcih, ampak da morajo v 
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določenih momentih nastati tudi nestrinjanja oziroma nasprotja, kar lahko dolgoročno pripelje 
do kvalitetnejših rešitev skupine. Kultura je pomembna tudi zato, ker pomembno vpliva na 
oblikovanje identitete podjetja kot celote in tudi vseh njenih zaposlenih.  
Da ne pride do morebitnih trajnih nesoglasij znotraj skupine, je pomembno, da so zaposlenih 
zvesti organizaciji, da strmijo k skupnim ciljem, da učenje temelji tudi na izmenjavi 
informacij in da sodelovanje v skupini poteka na medsebojnem zaupanju in sodelovanju, kjer 




















Model učeče se NVO 
Diagnostični inštrument 
 
Za razvoj »Učeče se nevladne organizacije« smo na podlagi modela razvili tudi diagnostični 
inštrument v obliki vprašalnika. Namen vprašalnika je oblikovati skupen pogled (shared view) na 
različne parametre učeče se nevladne organizacije. Rezultati vprašalnika temeljijo na vključenosti 
(parameter soustvarjanje), zato je pomembno, da vprašalnik hkrati reši več oseb, ki so aktivno 
vpletene v delovanje organizacije, pa naj gre za prostovoljce ali zaposlene (če je možno celo več kot 
polovica).  
Različni rezultati na posameznem področju so odlično izhodišče za razpravo o tem področju, prav 
tako pa različne ocene med posameznimi področji in njihova medsebojna primerjava. 
 
Še nekaj procesnih navodil za uporabo vprašalnika: 
1. Določite vzorec oseb, ki jim boste poslali vprašalnik . Če je organizacija majhna, ga lahko 
izpolnijo vsi (npr. do 30 oseb), če pa je večja, poizkusite doseči vsaj polovico. Pri tem se ne 
osredotočite na vodstvo organizacije (npr. upravni odbor), pač pa na tiste, ki vplivajo na 
delovanje organizacije; to so tudi aktivni člani.   
2. Obvestite izbrane osebe o namenu vprašalnika in jih napotite na spletno stran, ki predstavlja 
ozadje modela (http://www.razvijaj.si/sl/UčečeseNVO/tabid/231/Default.aspx) 
3. Osebam posredujte datoteko z vprašalnikom (vprasalnikUO.xls), in jih prosite, da ga po 
lastnem občutku in presoji  izpolnijo. Če imate pri kakšnem vprašanju velike težave z 
razumevanjem, potem ga označite z zvezdico (*). 
4. Ker je vprašalnik narejen v excelu ta avtomatsko izračunava rezultate posameznih 
parametrov. Izpolnjeno datoteko shranite in jo pošljete nazaj tistemu, ki ste ga določili, za 
zbiranje datotek. Excelovo datoteko lahko tudi natisnete, jo izpolnite ročno in posredujete po 
navadni pošti ali osebno.  
Za izpolnjevanje se lahko dogovorite tudi na kakšnem večjem dogodku ali srečanju članov. V 
tem primeru natisnite večje število vprašalnikov in jih razdelite med udeležence. Pomembno 
je , da vprašalnik izpolnjuje vsak individualno. 
5. Po zbranih vseh vprašalnikih bo »zbiralec« podatke obdelal in pripravil kratko poročilo. 
Metodologija obdelave bo posredovana, ko bo določena oseba za to opravilo.  
6. Zbrani podatki bodo predstavljeni na izobraževalni delavnici, kjer bomo skupaj razvili 





Lahko za našo organizacijo rečemo, da je učeča se organizacija? 
Matej Cepin, Tadej Pugelj (2010)  
Za vsako od 48 trditev ocenite, v kolikšni meri drži ali ne drži ter oceno (-2 = popolnoma ne drži; -
1 = delno ne drži; 0 = neodločeno; 1 = delno drži; 2 = popolnoma drži) vpišite v polje ob njej. V 
primeru da trditev delno drži in delno ne, jo ocenite z 0. Na dnu vprašalnika se vam bo izrisal 
graf, ki bo ponazoril vaša močnejša in šibkejša področja. 
 
 V besedilu vprašalnika so uporabljeni izrazi, napisani v moški slovnični obliki, ki so uporabljeni 
kot nevtralni za ženske in moške  
* V vprašalniku s terminom "sodelavci" označujemo vse, ki sodelujejo pri izvanju programa 
organizacije, ne glede nato ali so zaposleni ali prostovoljci, člani ali nečlani.  
  Soustvarjanje - vsi, ki prihajajo v stik z organizacijo, jo soustvarjajo   
1 Vsi sodelavci* organizacije imajo občutek, da niso samo izvajalci, ampak ustvarjalci.   
2 Tisti, ki jim je organizacija namenjena, pogosto dajejo povratne informacije o njenem 
delovanju. 
  
3 V ustvarjanje idej je vključen zelo širok krog sodelavcev*.   
4 Načrtovanje v organizaciji poteka pretežno v ustvarjalnih skupinskih procesih.   
5 Pri načrtovanju ne izhajamo iz aktivnosti ampak iz ciljev, aktivnosti pa prilagajamo 
doseganju ciljev. 
  
6 Organizacija ponuja ustvarjalne izdelke oziroma storitve.   
   
  Komuniciranje - odprt pretok informacij in izmenjava znanja   
7 V organizaciji poteka odprt pretok znanja (vse informacije so dostopne vsem).   
8 V pretok znanja so vključeni vsi sodelavci* na vseh nivojih.   





10 Sodelavci* v organizaciji so motivirani za komuniciranje / si želijo komunicirati.   
11 Komuniciranja ni preveč; ni ga toliko, da bi bilo škodljivo in bi zniževalo našo učinkovitost.   
12 Razumevanje med sodelavci* je dobro; da bi drug drugega razumeli, ne porabimo preveč 
časa. 
  
   
  Raznolikost - upoštevanje raznolikosti posameznikov   
13 Znanje, povezano z delom v organizaciji, je sodelavcem* dostopno na različne načine 
(svetovni splet, usposabljanja, knjige, ...). 
  
14 Vsak sodelavec* lahko do neke mere sam izbira, kaj bo v organizaciji počel.   
15 Vodenje skupin je porazdeljeno (ni izrazito in formalistično; v različnih situacijah se v isti 
skupini izpostavijo različni vodje). 
  
16 V organizaciji ne obstajajo skupine ali posamezniki, ki se v njej ne bi počutili sprejeti.   
17 Refleksije in izmenjave različnih (tudi nasprotujočih si) stališč so sestavni del dela v 
oragnizaciji. 
  
18 Vsak sodelavec* je sposoben za druge na svojem nivoju predstaviti svoja dognanja, poglede, 
specifična znanja. 
  
   
  Baza znanja - Skladiščenje in učinkovita uporaba (organizacijskega) znanja   
19 Znanje, ki ga pridobimo z delom in v okolju, v naši organizaciji učinkovito prepoznavamo.   
20 To znanje se v organizaciji zbira (npr. splet, knjižnica, dogodki...) in je vedno vsakomur 
dostopno. 
  
21 Dostop do znanja, zbranega v organizaciji, je hiter in učinkovit.   
22 Znanje je smiselno urejeno, tako da sodelavci* hitro najdejo iskano informacijo.   
23 Sodelavci* zbrano znanje tudi dejansko uporabljajo.   
24 Baza znanja v organizaciji se stalno dopolnjuje, ne zastara.   
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  Izvažanje znanja - Izvažanje znanja v družbo   
25 Kot organizacija imamo družbi kaj ponuditi.   
26 Znanje izvažamo iz organizacije na različne načine (usposabljanja, članki, priročniki, civilni 
dialog, ...) 
  
27 Za medije smo zanimivi in ti nas tudi kontaktirajo za različna mnenja.   
28 Vedno poskrbimo, da tisti, za katere delamo, prepoznanjo naše kvalitete.   
29 Po našem znanju (know-how-u) nas prepoznavajo tudi druge nevladne organizacije, za njih 
smo zanimivi. 
  
30 Vedno skrbimo, da nam izvažanje znanja ne škodi.   
   
  Novosti - Odprtost za novosti   
31 Smo organizacija, v kateri se stalno dogaja kaj novega.   
32 Sprejete in podprte so tudi nekatere tiste ideje, ki na prvi pogled ne izgledajo perspektivne.   
33 Sodelavci* so vir navdiha in idej, delo z njimi je vedno kreativno.   
34 Ureditev okolja (npr. prostorov) in delovnih procesov (npr. srečanja) je takšna, da spodbuja 
ustvarjalnost. 
  
35 Pri novih idejah izhajamo iz že obstoječe tradicije.   
36 Kljub inovativnosti vseeno obstajajo določeni elementi, ki so naša stalnica - se ponavljajo in 
smo po njih prepoznavni. 
  
   
  Jezik - Skupni jezik, žargon organizacije   
37 V pogovorih v organizaciji pogosto uporabljamo besede, ki jih sicer v drugih okoljih 
ponavadi ne. 
  
38 V svoje delo in razmišljanja redno uvajamo nove strokovne termine.   
39 Večkrat se pogovarjamo o našem poslanstvu in ga vsi enako razumemo.   
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40 Kljub lastnemu žargonu nas drugi (izven organizacije) razumejo.   
41 V organizaciji skrbimo, da se novi sodelavci* z lahkoto vključijo in niso prepuščeni sami sebi.   
42 Razvijamo lastne teorije in ugotovitve.   
   
  Smisel - skupno poslanstvo, vizija, smisel in vrednote organizacije   
43 Poslanstvo organizacije je jasno opredeljeno – ve se, kaj je namen njenega delovanja.   
44 Poslanstvo promoviramo tako notranji kot zunanji javnosti.   
45 Vrednote, ki jih zagovarjamo, vedno tudi zares živimo.   
46 Veliko razmišljamo o skupni viziji naše organizacije (čez nekaj let) in jo tudi skupaj 
soustvarjamo. 
  
47 Sodelavci* so motivirani predvsem s smislom, v manjši meri pa z denarjem in drugimi 
ugodnostmi. 
  
48 Kljub jasnemu poslanstvu, viziji in vrednotam, smo izredno prilagodljivi za trenutne potrebe 
okolja. 
  
   
  Rezultati   
 Soustvarjanje 0 
 Komuniciranje 0 
 Raznolikost 0 
 Baza znanja 0 
 Izvažanje znanja 0 
 Novosti 0 
 Jezik 0 















































































1. Organizacija delavnice 
 
a) Delavnica je bila:   
predolga  ravno prav  prekratka 
b) slabo organizirana      1 2 3 4 5     dobro organizirana 
c) Delavnica je izpolnila vaša pričakovanja: 
da   ne   delno 
d) Vaš komentar in predlogi glede organizacije: 
 
 
2. Predstavitve predavatelja so bile (obkrožite številko, ki najbolje opisuje vaše 
mnenje):  
 
nerazumljivo podane 1 2 3 4 5 razumljivo podane 
neinformativne 1 2 3 4 5 zelo informativne 
nekoristne            koristne 
za moje potrebe  1 2 3 4 5 za moje potrebe 
Vaš komentar in predlogi glede vodenja delavnice: 
 
 
Kakšne vsebine si želite na naslednjih delavnicah? 
_______________________________________________________________________ 
Zahvaljujemo se vam za vaše sodelovanje!  
Projekt se sofinancira iz Operativnega programa razvoja človeških virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete Institucionalna in 
administrativna usposobljenost, prednostne usmeritve: Spodbujanje razvoja nevladnih organizacij civilnega dialoga in socialnega dialoga 








NASLOV, DATUM:  
ŠTEVILO 
UDELEŽENCEV: 
 ŠTEVILO VRNJENIH EVALVACIJSKIH LISTOV:  
ORGANIZACIJA DELAVNICE 
ČASOVNO Predolga Ravno prav prekratka 
   
ORGANIZACIJA 1  
Slabo 
organizirana 
2 3 4 5 
Dobro 
organizirana 
     
IZPOLNJENA 
PRIČAKOVANJA 
Da Ne delno 
   




2 3 4 5 
razumljivo 
podane 
     
INFORMATIVNOST 1 
Neinformativne 
2 3 4 5 
Zelo 
informativne 






2 3 4 5 
koristne za 
moje potrebe 
     
KOMENTARJI: 
 

























Poročilo z dogodka/delavnice 
 »Zaključni računi za društva«  
(3.2.2010, ob 16.uri, Hotel Vivat, Moravske Toplice) 
Delavnico Zaključni računi za društva smo organizirali s ciljem, da članom nevladnih 
organizacijah predstavimo novosti in spremembe pri pripravi zaključnih računov, predvsem 
pa, da jim damo odgovore na morebitna vprašanja in dileme, s katerimi se srečujejo pri 
pripravi zaključnih računov. Tokrat smo delavnico organizirali drugič, saj je bil zelo dober 
odziv na prvi delavnici (januarja 2010) s strani NVO-jev, prav tako pa je bil izražen interes za 
ponovitev delavnice. 
VSEBINA DELAVNICE je zajemala: 
- Letno poročilo 2009 
- Pravni okvir izdelave letnega poročila za društva 
- Vodenje poslovnih knjig v letu 2009 
- letni popis sredstev in dolgov 
- Pravilnik o računovodstvu v društvu 
- izkaz prihodkov in odhodkov in izkaz bilance stanja 
- Prihodki od članarin, donacij in sponzorska sredstva ter davčno priznani odhodki v 
letu 2009 in davčne olajšave v letu 2009 
- Izplačila plač in drugih osebnih prejemkov - katere osebne prejemke lahko izplačamo 
brez davkov 
- Amortizacijske stopnje in metode amortiziranja 
- Obračun davka od dobička za leto 2009, pravilnik o pridobitni in nepridobitni 
- dejavnosti 
- Revizija letnega poročila v društvu ter blagajniško poslovanje v društvih 
- Izplačila potnih stroškov, nagrad in dela po pogodbi v društvih v letu 2009 
- Obračun davka od dohodkov pravnih oseb za leto 2009 v skladu s pravilnikom o 
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- opredelitvi pridobitne in nepridobitne dejavnosti 
- Novosti v računovodskih in drugih predpisih ter vaša vprašanja in dileme. 
 
Delavnico je vodila strokovna svetovalka, mag. Mira Špiljak. 
Delavnica je trajala 4 ure, udeležilo pa se je 51 udeležencev, ki so ob koncu izpolnili tudi 
evalvacijske liste, ki jih prav tako prilagamo k poročilu (izpolnilo jih je 43 udeležencev). 
Iz opravljene evalvacije lahko ugotovimo, da je bila za večino udeležencev (34) delavnica 
časovno ravno prav organizirana, le en udeleženec je izrazil, da je bila delavnica predloga. 
Organizacijo delavnice so udeleženci ocenili z naslednjimi ocenami (30 udeležencev z oceno 
5, 6 udeležencev z oceno 4 in 5 udeležencev z oceno 3). Ti rezultati nam izražajo precej 
visoko zadovoljstvo z samo organizacijo, dejstvo pa je, da so pri tako velikem številu 
udeležencev težko vsi povsem zadovoljni.  
35 udeležencem je delavnica izpolnila njihova pričakovanja, 6 pa le delno. Žal pa je izmed 
slednjih, le eden udeleženec dodal komentar oz. predlog za izboljšavo in sicer, da bi bilo 
potrebno snov podajati bolj afektivno in da je bilo preveč drobljenja.  
Glede predstavitve so bile podane naslednje ocene: 35 udeležencev je razumljivost 
predstavitve ocenilo z oceno 5, 5 udeležencev pa z oceno 4. Glede informiranosti, pa je 
oceno 5 podalo 32 udeležencev, oceno 4 je podalo 6 udeležencev, 2 pa sta izrazila, da je 
bila delavnica srednje informativna (ocena 3). 30 udeležencem se je delavnica zdela 
koristna, 8 jih je podalo oceno 4.  
Spodaj navajamo še komentarje, ki so jih dodali udeleženci: 
- zelo koristne informacije za društva; 
- več podobnih razlag v zvezi z novostmi; 
- predstavitve za vsako društvo posebej (npr. gasilska, športna,…); 
- boljše izrazoslovje; 
- več takih predavanj; 
- vse zelo skrbno predstavljeno; 
- več praktičnih primerov (3x); 
- prvič tako razumljiv seminar za društva – vsako leto potrebna obnovitev; 
 
Nekateri so navedli tudi vsebine, ki si jih želijo na delavnicah v prihodnje: 
179 
 
- delavnice s področja zakonodaje; 
- obračun amortizacije; 
- novosti za društva; 
- več konkretnih primerov za različna društva; 
- spremembe v zakonodaji; 
- priprava projektnih predlogov za pridobivanje sredstev iz nacionalnih in mednarodnih 
virov. 
 
Velik odziv udeležencev nas je zelo pozitivno presenetil,  priča pa o tem, da je računovodsko 
področje tisto, kjer NVO potrebujejo največ podpore in kjer se srečujejo s številnimi dilemami 
in vprašanji. Kljub velikemu številu udeležencev, verjamemo, da so vsi dobili priložnost, da 
vsaj nekatere izmed dilem razčistijo – v kolikor to na delavnici ni bilo možno, smo jim ponudili 






















IZJAVA O AVTORSTVU IN OBJAVI NA SPLETNIH STRANEH 
 
 
Spodaj podpisani/podpisana MATEJKA HORVAT izjavljam, da je diplomsko delo z 
naslovom Razvoj nevladnih organizacij in njihov pomen za vseživljenjsko učenje moje  
avtorsko delo in da se strinjam z objavo v elektronski obliki  na spletnih straneh Oddelka za 




Kraj in datum:        Podpis: 
